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Modernizacija slovenske javne uprave poteka kot stalna javna politika ţe od 
ustanovitve samostojne drţave, pri čemer je naravo sistematičnega pristopa dobila 
sredi devetdesetih v okviru procesa vključevanja Slovenije v Evropsko unijo. Med 
področja modernizacije spada tudi spodbujanje oziroma upravljanje kakovosti v 
upravi. Kakovost enačimo z uspešnim obvladovanjem sprememb. V javni upravi je 
merjenje rezultatov oteţeno, zato so najučinkovitejši integralni modeli. Model 
Common Assessment Framework (CAF) je tako integralno orodje za ugotavljanje in 
razvoj kakovosti.                                   
Kako zaposlene vidijo delovanje Centra za socialno delo Velenje (Centra), sem skupaj 
s koordinatorko projekta CAF na Centru za socialno delo Velenje skušala ugotoviti z 
izvedbo vprašalnika CAF, ki smo ga izvedli s pomočjo izbrane skupine delavk. Z 
vprašalnikom pridobljeni podatki kaţejo podobo delovanja Centra za socialno delo, 
kot jo vidijo zaposlene. V diplomski nalogi bom zaradi obseţnosti diplomske naloge 
predstavila rezultate ter navedla predloge za izboljšave le za prvi del vprašalnika, 
merila za dejavnike. 
 






Modernization of the Slovenian public administration is as a permanent public policy 
since the establishment of an idependent state, with a systematic approach given the 
nature of the mid-nineties in the process of Slovenia´s integration into the European 
Union. One of the areas of modernization but also includes the promotion of quality 
in management and administration. Quality equate the effective management of 
change. The public administration is to measure the results more difficult and the 
most effective integral models. Model of the Common Assessment Framework (CAF) 
is also an integral tool in the identification and development of quality. How 
employees see the operation of the Center for Social Work Velenje, I was 
coordinating the project together with coordinator of project CAF in the CSD Velenje 
sought to establish a questionnaire to the implementation of CAF, which was carried 
out by a selected group of workers. The questionnaire obtained data show the image 
of the operation of the Center for Social Work, as they see it working. The task will 
graduate thesis about the large order present the results and put forward 
suggestions for improvements only for the first part of the questionnaire, criteira for 
the factors. 
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1 UVOD  
 
V javni upravi se za pojmom kakovosti skriva veliko konkretnih ukrepov v praksi. Ţe 
od sredine devetdesetih let je uvajanje, spodbujanje in upravljanje kakovosti eden 
ključnih delov reforme ali razvoja modernizacije slovenske javne uprave, poudarjeno 
pa je predvsem v zadnjem obdobju z razmahom certifikacije po ISO standardih in 
čedalje bolj razširjeno uporabo evropskega Skupnega ocenjevalnega okvira za 
organizacije v javnem sektorju (Common Assessment Framework – CAF). 
Doktrina novega javnega managementa je imela največ vpliva na pojmovanje 
kakovosti v javnem sektorju v smislu njene globalizacije.  
Pomen odjemalcev je začel naraščati, tako se je radikalno spremenil način 
upravljanja v upravi. Uprava je morala zadoščati zahtevam odjemalcev in širše 
udeleţenih strani in s tem kakovost postane vodilo razvoja uprave. 
Osnovni namen diplomske naloge je v prvem delu definirati pojem kakovosti ter 
predstaviti modele obvladovanja kakovosti, v drugem delu pa predstaviti Center za 
socialno delo Velenje in uvajanje modela za ocenjevanje kakovosti CAF v 
organizacijo.  
Cilji diplomske naloge so predstaviti nujnost uvajanja modela kakovosti v poslovanje 
organizacije, z analitično obdelavo vprašalnika CAF raziskati zadovoljstvo zaposlenih 
na Centru za socialno delo in ugotoviti: 
1. Kako vodja razvija in omogoča doseganje poslanstva in vizije organizacije, 
razvija vrednote, potrebne za dolgoročni uspeh, ter jih z ustreznimi ukrepi in 
ravnanjem oziroma vedenjem izvajajo, in kako se vodja osebno zavzema za 
to, da bi zagotovil razvoj in uvajanje sistema upravljanja organizacije. 
2. Kako organizacija z jasno strategijo, osredotočeno na udeleţene strani in 
podprto z ustrezno politiko, načrti, cilji, ciljnimi vrednotami in procesi 
uresničuje svoje poslanstvo in vizijo. 
3. Kako organizacija upravlja, razvija in sprošča znanje in polni potencial svojih 
zaposlenih na ravni posameznika, skupine in celotne organizacije; kako te 
aktivnosti načrtuje v podporo svoji politiki in strategiji ter za učinkovito 
delovanje zaposlenih. 
4. Kako organizacija načrtuje in upravlja svoja partnerstva in notranje vire v 
podporo svoji politiki in strategiji ter uspešnemu izvajanju svojih procesov. 
5. Kako organizacija upravlja, izboljšuje in razvija svoje procese, da bi lahko 
inovirala in podpirala svojo politiko in strategijo ter popolnoma zadovoljevala 
svoje odjemalce in druge udeleţene strani in jim povečala vrednost.  
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Diplomsko delo je razdeljeno na 6 poglavij. V prvem poglavju bom opisala namen in 
cilje diplomske naloge. V drugem bom predstavila pojem kakovosti, stroške kakovosti 
ter pojem kakovost storitev. V tretjem bom predstavila modele obvladovanja 
kakovosti, z bolj podrobno predstavitvijo modela CAF. V četrtem poglavju pa bom 
predstavila samoocenitev Centra za socialno delo po evropskem modelu za 
ocenjevanje kakovosti CAF.  
Osnovni namen raziskave je na osnovi empiričnih ugotovitev pripomoči k večji 
uspešnosti CSD Velenje; z rešitvami in praktičnimi priporočili organizacijo usmeriti pri 
razvoju ter povečati kakovost proizvodov in storitev. Organizacija mora uskladiti svoj 
sistem poslovanja glede na model kakovosti CAF. Nato sledijo vzdrţevanja in 
nadgraditev modela ter zavezanost organizacije k nenehnemu izboljševanju 
učinkovitosti sistema kakovosti v obliki uveljavljanja politike kakovosti, ciljev 
kakovosti, rezultatov presoj, korektivnih in preventivnih ukrepov. V tem poglavju bom 
tudi predstavila, katere ukrepe je Center ţe izvedel ter katere ukrepe ima namen 
izboljšati v letu 2010. V petem poglavju bom navedla ukrepe, s katerimi bi Center še 
lahko izboljšal kakovost poslovanja.  
Pri pisanju diplomskega dela bom uporabila domačo in tujo strokovno literaturo ter 
razpoloţljive vire Centra in gradiva, objavljena na internetu.                                        
Pri praktičnem delu diplomske naloge bom za raziskavo kakovosti na Centru za 
socialno delo Velenje uporabila metodo anketiranja. Vprašalnik CAF je sestavljen iz 
dveh delov. Merila od 1 do 5 obravnavajo značilnosti dejavnikov organizacije. Ti 
določajo, kaj je organizacija dela in kako se loti svojih nalog, da bi dosegla ţelene 
rezultate. V merilih od 6 do 9 so rezultati, doseţeni na področju 
drţavljanov/odjemalcev, zaposlenih in druţbe ter ključni rezultati delovanja; merijo 
se z merili dojemanja, ovrednotijo se tudi notranji kazalniki. Vsako merilo se najprej 
razčleni v podmerila. Z 28 podmerili so opredeljeni glavni elementi, ki jih je treba 
upoštevati pri ocenjevanju organizacije. Na vprašalnik je odgovarjala skupina, izbrana 
s strani direktorice Centra za socialno delo. Skupina je štela 7 zaposlenih, od tega so 
3 vodje strokovnih oddelkov.  
V času nastajanja diplomskega dela v obravnavani organizaciji niso uporabljali 
modelov za ugotavljanje kakovosti. Prvi tovrstni korak je Center izvedel leta 2009 z 
uporabo modela CAF. Zato o dejanskih prednostih in izboljšavah delovanja ne morem 
govoriti zagotovo, temveč le na splošno in glede na izkušnje v drugih organizacijah.   
Pri raziskavi kakovosti organizacije sem se omejila le na vprašalnik za ugotavljanje 








2.1 POJEM KAKOVOSTI 
Kadarkoli govorimo o kakovosti in jo ţelimo definirati, se znajdemo pred teţavo. Ţe 
če samo pogledamo nekaj znanih definicij različnih avtorjev, nam postane jasno, da 
izraza kakovosti ni mogoče opisati povsem jasno in objektivno. Zato je zelo 
pomembno, da razumemo različne perspektive, s katerih lahko gledamo na kakovost. 
Le tako bomo popolnoma upoštevali njeno vlogo na različnih ravneh določene 
organizacije.  
Crosby pravi, da ko razpravljamo o kakovosti, razpravljamo o ljudeh, saj v vsakem 
podjetju storitve opravljajo ljudje. Vsak posameznik izvaja svojo dejavnost. Če so bile 
te dejavnosti pravilno opredeljene in izvedene, potem mora biti poslovanje celotne 
organizacije uspešno (Crosby, 1990, str. 15).   
Običajno je kakovost vedno povezana s ceno ali stroški. V tehničnem smislu ima 
lahko dvojni pomen, in sicer se lahko nanaša na karakteristike proizvoda ali storitve, 
ki oblikujejo potrebne sposobnosti za zadovoljevanje naprej določenih ali 
pričakovanih potreb odjemalca ali pa se kakovost nanaša na proizvod ali storitev, ki 
je brez napak (Piskar in Dolinšek, 2006, str. 35-36). 
Specificiranih definicij kakovosti je zelo veliko. Nekatere dajejo prednost ţeljam 
potrošnikov oziroma uporabnikov storitev, druge menedţerjem in zaposlenim v 
določenih storitvah, tretje drţavljanom, davkoplačevalcem. Nekatere definicije 
temeljijo na materialnih specifikacijah, druge na procesih kakovosti, tretje pa imajo 
osnovo v post produkcijskih kriterijih, kot so na primer zanesljivost, trajnost in 
uporabnost (Bahčič, 1999, str. 29-30).  
Standard kakovosti ISO definira kakovost kot stopnjo, v kateri skupek svojstvenih 
karakteristik izpolnjuje zahteve. Guru kakovosti Deming je definiral kakovost kot 
brezhibnost, Juran jo razume kot ustreznost namenu, Crosby kot usklajenost z 
zahtevami, medtem ko Feigenbaum pravi, da odjemalec definira kakovost. Poleg 
tega se opredelitve kakovosti razlikujejo tudi glede na to, ali je avtor iz Japonske ali 
Evrope (Piskar in Dolinšek, 2006, str. 36). 
Kakovost je pomembna v proizvodnji in storitveni organizaciji. Od izdelka se pričakuje 
določena kakovost, ki je jasno predpisana in nedvoumna. Kakovost izdelkov ali 




Pri presojanju kakovosti moramo upoštevati tudi številne druge dejavnike (Bernardin, 
2001, str. 170):  
 Enako kakovost izdelka ali storitve lahko ljudje z različnimi izkušnjami, 
izobrazbo, starostjo in spolom presodijo različno. 
 Enako kakovosten izdelek ali storitev lahko ista oseba zazna v različnih časih 
različno, odvisno od razpoloţenja, potreb, situacije. 
 Ljudje presojajo kakovost izdelka ali storitve v odvisnosti od svojih potreb. 
 Ljudje imajo različna merila za kakovost. 
 Kakovost, ki jo ljudje pričakujejo od drugih ljudi, se ne sklada vedno z ravnjo 
kakovosti, ki jo pričakujejo od sebe. 
 Enako kakovost izdelka ali storitve lahko ljudje iz različnih okolij presodijo 
povsem različno. 
                                                                                                                                                                                 
Ne glede na to, da obstajajo številne in različne opredelitve kakovosti, pa vsi 
raziskovalci kakovosti vedo, da o kakovosti odloča kupec. Uporabniki so vedno bolj 
izobraţeni in zahtevni, torej porabniki sodijo o kakovosti in so zanjo pripravljeni tudi 
plačati (Ivanko, 2005, str. 216). 
 
 
2. 2 STROŠKI KAKOVOSTI 
Stroški kakovosti so stroški, ki ne bi nastajali, če ne bi bilo teţav s kakovostjo 
(Bernardin, 2001, str. 64).  
Potreba po opredelitvi stroškov, povezanih s kakovostjo, ni novost, čeprav v praksi še 
vedno ni razširjena. Poskusi za upoštevanje različnih tipov stroškov, ki so povezani s 
kakovostjo, so redki. Načrtovanje aktivnosti za ugotavljanje, merjenje in 
obvladovanje teh stroškov je še redkejše (Lock, 1990, str. 58). 
Opredeliti moramo vse aktivnosti in z njimi povezane stroške za zagotavljanje stalne 
kakovosti. Ti stroški morajo biti seveda manjši, kot če kakovost ne bi spremljali in 
uvajali, saj bi bili stroški zaradi napak večji (Pečar, 2004, str. 40).  
Stroški, ki so povezani s kakovostjo, vključujejo (Pečar, 2004, str. 40-42): 
a) Stroške preprečevanja napak, ki so povezani z oblikovanjem zasnove procesa,       
uvajanjem (implementacijo) procesa in vzdrţevanjem sistema managementa 
celovite kakovosti, 
b) Stroške preverjanja, ki so, da zagotovijo skladnost s specifičnimi zahtevami, 
povezani z dobavitelji, z ocenjevanjem dobaviteljev glede na zahteve 





c) Stroške napak, ki se pojavljajo, ko izdelki ali storitve ne doseţejo načrtovanih 
standardov in so izločeni, še preden jih predamo uporabniku.                                                                                                                       
Eksterni stroški napak se pojavijo, ko izdelki ali storitve ne doseţejo 
načrtovanih standardov kakovosti in jih ne ugotovimo, dokler ne doseţejo 
kupca. Stroški napak se lahko delijo tudi na tiste, ki nastopajo znotraj ali izven 
podjetja – interne in eksterne. 
 
2. 3 KAKOVOST STORITEV 
Pogoj za uspešno poslovanje storitvenega podjetja je ponudba kakovostnih storitev 
(Potočnik, 2000, str. 157). 
Kakovost storitev je teţje opredeljiv pojem glede na kakovost izdelkov. Sredi 
osemdesetih let je bila kakovost ključna konkurenčna prednost. V devetdesetih pa se 
je iz strateške prednosti spremenila v konkurenčno nujnost (Ivanko, 2005, str. 216).  
Kakovost storitve ocenjujejo porabniki, njihovo zadovoljstvo ali razočaranje pa je 
»trenutek resnice«, ko storitveno podjetje spozna svoje prednosti ali pomanjkljivosti 
(Potočnik, 2000, str. 157). 
Kakovost storitev lahko opredelimo na dva načina (Bernardin, 2001, str. 171): 
 Splošno: kakovost je mera uspešnosti pri doseganju ciljev; cilj uporabnika 
storitev je prejeti storitev v skladu s pričakovanji. 
 Kakovost storitve je obratno sorazmerna z razliko med koristmi, ki jih 
pričakujejo in koristmi, ki jih zaznajo uporabniki storitev.  
Porabnik ima pri določanju kakovosti storitev pomembno vlogo. Razlikovati moramo 
med standardno kakovostjo, ki je objektivna, jo opredeli storitveno podjetje s 
postopki in izvajalci storitve, ter med kakovostjo, ki je skladna s pričakovanji. Le-ta je 
subjektivna in jo opredeli porabnik potem, ko je storitev ţe izvedena (Potočnik, 2000, 
str. 158-159).  
Kakovost storitev lahko podjetja in organizacije  doseţejo le, če je podjetje 
popolnoma predano filozofiji kakovosti. Organizacija mora vključiti elemente 
kakovosti ţe v vizijo svojega razvoja in tudi finančno podpreti napredek kakovosti 
svojih storitev (Potočnik, 2000, str. 159).  
Načinov za presojanje in merjenje kakovosti delovanja nepridobitnih – nevladnih 
organizacij je veliko, če upoštevamo, da so rezultati njihovega delovanja predvsem 
storitve. Merjenje kakovosti storitev je teţavno in nezanesljivo, saj največkrat temelji 
na subjektivnih presojah uporabnikov (Bernardin, 2001, str. 171). 
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Raziskovalci so razvili različne modele za ugotavljanje in presojo kakovosti storitev, 
na podlagi katerih lahko storitvena organizacija poišče primerne organizacijske 
rešitve in določi ustrezne standarde kakovosti, s katerimi bi kar najbolj zadovoljila 
potrebe porabnikov (Potočnik, 2000, str. 162). 
Najbolj znani in v praksi najpogosteje uporabljeni načini presoje kakovosti storitev so 
(Potočnik, 2000, str. 162): 
 Model kakovosti storitev 4 Q 
 Model pričakovane in zaznane kakovosti storitev 
 Model vrzeli 
 Model vzajemnega odnosa med izvajalcem in porabnikom storitve 

















3 MODELI OBVLADOVANJA KAKOVOSTI 
 
3.1 MODEL CELOVITEGA OBVLADOVANJA KAKOVOSTI – TQM 
Koncept »celovitega obvladovanja kakovosti« je originalno predstavil dr. Armand V. 
Feigenbaum, ki je v 50. letih izmenoma deloval kot direktor obvladovanja kakovosti 
in kot direktor za proizvodnjo in obvladovanje kakovosti v vodstvu firme General 
Electric v New Yorku (Ishikawa, 1987, str. 84). 
Model celovitega obvladovanja kakovosti – TQM (Total Quality Management) je s 
preprostimi besedami »kultura in način vodenja organizacije«, ki je osredotočena na 
zadovoljevanje kupca oziroma uporabnika ob hkratni poslovni uspešnosti (Ivanko, 
2005, str. 217). 
Dr. Feigenbaum definira celovito obvladovanje kakovosti kot »učinkovit sistem za 
povezovanje razvoja kakovosti, vzdrţevanja kakovosti in prizadevanj za izboljšanje 
kakovosti različnih skupin v organizaciji, da bi usposobili proizvodnjo in servis, da na 
najbolj ekonomičen način omogočijo slediti kupčevim zahtevam« (Ishikawa, 1987, 
str. 84).  
TQM je nastal v podjetjih, ki so nastopala na zelo odprtem trgu, na katerem je s 
podobno ponudbo kupcu z odličnostjo stregla tudi močna konkurenca. Tako stanje je 
podjetja prisililo v ponujanje odličnosti na najbolj ekonomičen način, z iskanjem in 
izrabljanjem notranjih rezerv in sposobnosti prav vseh zaposlenih (Potočnik, 1998, 
str. 20). 
TQM je filozofija upravljanja in izvajanja, katere namen je uporabiti človeške in 
materialne vire organizacije za doseganje opredeljenih ciljev na najbolj učinkovit 
način (Potočnik, 1998, str. 20). 
Področja TQM so načrtovanje, izdelava, trţenje in servisiranje takih predmetov 
trgovanja, kot jih trţišče pričakuje ter doseganje ustreznosti delovanja poslovnega 
sistema ob najmanjših moţnih stroških (Potočnik, 1998, str. 20-21). 
S pojmom celovitega obvladovanja kakovosti se v literaturi najpogosteje povezujejo 
(Ivanko, 2005, str. 218): 
 Osredotočenost na kupca – stranko,       
 zavezanost vsake organizacije za izboljšanje kakovosti, še posebej izvršilnega 
vodstva, 
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 usposabljanje in izobraţevanje se šteje kot naloţba, 
 vključenost vseh v organizaciji za doseganje boljše kakovosti, 
 usmerjenost na procese, 
 razvoj timskega dela oziroma vključenost vseh zaposlenih, 
 uporaba primernih tehnik in orodij, katerih učinkovitost se redno preverja, 
 stalno kritično preverjanje procesov in dejavnosti ter izločanje nepotrebnih, 
 vključevanje načel kakovosti v zasnovo izdelkov in storitev, 
 spremembe v kulturi podjetja, 
 uspehi so vidni na podlagi razvitih metod merjenja. 
Glavne značilnosti TQM so, da se kakovost ne nanaša le na izdelke in storitve, 
temveč tudi na procese, delovne razmere in okolje. Celovito obvladovanje kakovosti 
narekuje strukturo organiziranosti, usmerjeno na kakovost, ne le na ravni 
posameznega delovnega mesta, temveč tudi glede na sodelovanje med oddelki in čez 
meje organizacije. Potrebe uporabnikov morajo biti edino vodilo in glavno merilo 
kakovosti (Ivanko, 2005, str 217-218).    
  
3.2 STANDARD ISO9001:2000 
Pri mednarodni organizaciji za standardizacijo (International Standardization 
Organization – ISO) je bil ustanovljen tehnični odbor za zagotavljanje kakovosti 176 
(Tehnical Comitee – TC 176), ki je marca 1987 izdal druţino standardov ISO 9000. 
Po obširnih diskusijah in mednarodnem usklajevanju je leta 1994 izšla izboljšana 
različica standardov ISO 9001/2/3, ki pa niso pomenili različnih ravni kakovosti. Po 
letu 1996 se je začel projekt prenove standardov druţine ISO 9000 in tako so 
decembra leta 2000 izšli prvi trije standardi nove »druţine standardov ISO za sisteme 
vodenja kakovosti« (Piskar in Dolinšek, 2006, str. 46-47). 
Sistem obvladovanja kakovosti, kamor spadajo standardi serije ISO 9000, daje 
največji poudarek dokumentiranju notranjih procesov in notranjim presojam. To je 
tudi razlog, da  ima ISO 9001 z uspešnostjo samo posredno povezavo, torej še ne 
zagotavlja uspešnosti organizacije. Na podlagi teh kritik je nastal izboljšani model 
ISO 9001:2000, ki poudarja procesni pogled na sistem vodenja kakovosti, v katerem 
je še zlasti poudarjen proces neprestanih izboljšav (Ivanko, 2005, str. 219). 
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Vir: Potočnik (1998, str. 24) 
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Model sistema kakovosti po ISO 9001 obsega zagotavljanje kakovosti v fazah 
razvoja/konstruiranja, izdelave, pregledov, montaţe in servisiranja. Model sistema 
kakovosti se uporablja, ko so zahteve za izdelek ali storitve določene, vendar mora 
dobavitelj sam opredeliti podatke za nadaljnje delo in prevzeti vso odgovornost od 
razvoja do servisiranja izdelka. Dobavitelj mora dokazati svojo sposobnost, da izdelek 
razvije in dobavi (Vujoševič, 1992, str. 31-33). 
Model sistema kakovosti po ISO 9002 obsega zagotavljanje kakovosti v fazah 
izdelave, pregledov in poskusov ter montaţe. Model se uporablja, ko so osnutki in 
specifikacije za izdelke, procese ali druge dejavnosti obdelani in predloţeni 
dobavitelju. Dobavitelj mora dokazati svojo sposobnost, da obvlada proizvodni 
proces, tako da bo izdelek skladen s predpisanimi zahtevami (Vujoševič, 1992, str. 
33). 
Model sistema kakovosti po ISO 9003 obsega zagotavljanje kakovosti v fazi končnih 
pregledov in preskusov. Model se uporablja, ko so razvoj/konstruiranje, izdelava in 
uporaba izdelka ter informacijski tokovi ţe dobro utečeni in se od dobavitelja zahteva 
le dokazilo o zagotavljanju kakovosti pri končnih pregledih in preskusih izdelka. 
Modele za zagotavljanje kakovosti (standardi ISO 9001/2/3/) nadomešča en sam 
standard ISO 9001 (Piskar in Dolinšek, 2006, str. 49). 
Standard kakovosti ISO organizacijo razume kot več med seboj delujočih procesov, 
katerih rezultat so proizvodi in storitve, ki jih odjemalci kupujejo (Piskar in Dolinšek, 
2006, str. 49-50).                  
Standard ISO 9001:2000 vsebuje zahteve, ki jih morajo izpolnjevati organizacije, ki 
ţelijo pridobiti potrdilo kakovosti. Zahteve ISO 9001:2000 posegajo v vse ključne 
poslovne funkcije organizacije. Določa pet zahtev za sistem managementa kakovosti, 
odgovornost managementa, management z viri, proizvodnjo in/ali izvajanje storitev 
ter merjenje, analize in izboljšanje sistema vodenja kakovosti. Izpolnjevanje teh 
zahtev omogoča organizacijam, da pridobijo certifikat za sistem vodenja kakovosti po 
ISO 9001 (ISO certifikat kakovosti).  
Standard ISO 9001:2000 se osredotoča na učinkovitost sistema ravnanja kakovosti 
pri izpolnjevanju zahtev uporabnika. Uvajanje standarda obvladovanja kakovosti ISO 
9001 v mnogih organizacijah pomeni nov zagon in drugačen pristop h kakovosti 
izdelkov in izvedbi storitev ter kakovosti poslovanja (Ivanko, 2005, str. 221). 
 
 11 
Snovalci standardov so obvladovanja kakovosti so oblikovali osem načel obvladovanja 
kakovosti, na katerih je zasnovan skladni par standardov ISO9001:2000 in ISO9004:2000 
(Ivanko, 2005, str. 221-222): 
1. Osredotočenost na odjemalce: ker je uspešnost organizacije odvisna od 
odjemalca, naj si prizadevajo preseči njihova pričakovanja. 
2. Voditeljstvo: brez voditeljstva in zavezanosti najvišjega vodstva k razvoju 
kakovosti bodo vsa prizadevanja zamrla. Vodstvo  z načinom vodenja opredeli 
vzdušje organizacije. 
3. Vključenost zaposlenih: za dosego ciljev je ključno sodelovanje zaposlenih. Vsi 
morajo začutiti, da imajo tudi sami korist od uspeha celotne organizacije. 
4. Procesni pristop: vsaka sprememba v poslovanju ali nov projekt bo speljana bolje, 
če bo obravnavana procesno in ne kot osamljena naloga. 
5. Sistemski pristop k vodenju: poslovanje organizacije je boljše, če so različni 
procesi nadzorovani kot del celotnega sistema. 
6. Nenehno izboljševanje: nenehno izboljševanje naj bo cilj vsake organizacije, da 
ostane konkurenčna drugim. 
7. Odločanje na podlagi dejstev: odločitve na podlagi intuicij oz. čustev so pogosto 
kritične, zato je bolje, da zberemo ustrezne podatke in dejstva ter na podlagi teh 
sprejemamo odločitve. 
8. Vzajemno koristni odnosi z dobavitelji: kakovost in zanesljivost naših 
storitev/izdelkov lahko močno povečamo z razvojem odnosov z dobavitelji, da 
bodo ti postali naši resnični partnerji; omogoča boljši finančni rezultat. 
 
Vzpostavitev sistema kakovosti, skladno z zahtevami ISO 9001, pomeni zagotavljanje 
kakovosti predmeta trgovanja, zanesljivosti in učinkovitosti procesov. To pa je šele 
prvi korak na nikoli končani poti v celovito zagotavljanje kakovosti. Celovita kakovost 
zajema vse procese in načine, s katerimi podjetje izpolnjuje zahteve in pričakovanja 
svojih kupcev, lastnikov, zaposlenih in druţbe. Tako omogoča podjetju, da se 






Med najpogostejše metode presoje kakovosti storitev je zaslediti model SERVQUAL 
(Service Quality). Pri modelu so upoštevani naslednji kriteriji (Potočnik, 2000, str. 
169): zanesljivost, odzivnost, vljudnost, zaupanje, varnost, razumevanje, dostopnost, 
komunikativnost, urejenost, fizične dokaze storitve. 
Je način merjenja neskladja med uporabnikovim zaznavanjem in pričakovanjem 
kakovosti storitve. Za to metodo so razvili tudi lestvico za merjenje kakovosti storitev, 
kot jo zaznavajo uporabniki. Lestvica je sestavljena iz petih skupin dimenzij 
kakovosti, in sicer (Ivanko, 2005, str. 223): 
1. Fizični videz, ki zajema stanje, videz, usklajenost in raznovrstnost prostorov, 
opreme, okolja, zaposlenih in predstavitvenega gradiva. 
2. Zanesljivost, v smislu sposobnosti, da obljubljeno storitev zanesljivo in 
natančno izvedemo. 
3. Odzivnost, v smislu pripravljenosti pomagati pri reševanju neke naloge. 
4. Zaupanje, znanje in ustreţljivost zaposlenih, ki vlivajo zaupanje in samozavest 
pri strankah. 
5. Empatija kot sposobnost vţiveti se v vlogo in teţavo uporabnika.  
Anketirani porabniki storitve odgovarjajo na 22 trditev, ki so razdeljeni na dva dela. V 
prvem delu mora anketiranec odgovoriti na vprašanja, kakšno storitev bi morala 
ponuditi storitvena organizacija. V drugem delu pa odgovarja na vprašanja, kakšno 
storitev je organizacija v resnici ponudila (Potočnik, 2000, str. 169-170).   
Za obe obliki se uporablja Likertovo merilno lestvico s sedmimi stopnjami od »zelo se 
strinjam« na eni strani, do »sploh se ne strinjam« na drugi strani. To pa je tudi 










Tabela 1: Trditve ankete servqual 
 
 
Vir: Ivanko (2005, str. 224) 
 
 
Merilo                           Trditev Zelo se strinjam ………………. Sploh se ne 
strinjam 
 1 2 3 4 5 6 7 
A          ZANESLJIVOST                                                                                                     
1   Obljubo, da bomo pravočasno opravili storitev, vedno drţimo.                                                                                                        
2    Pritoţbe ali probleme strank rešujemo zelo skrbno.                                              
3    Naši izvajalci opravijo celotno storitev naenkrat.                                   
4    Naši izvajalci opravijo storitev v dogovorjenem roku.                                       
5    Sprejemanje naročil v naši administraciji je vedno natančno. 
       
B       ODZIVNOST 
6   Nikakor ne morete pričakovati, da vas bomo obvestili o natančnem času 
izvedbe storitve.                                                                                         
7   Nerealno je, da pričakujete takojšnjo izvedbo storitve.                             
8   Zaposleni v našem podjetju niso vedno pripravljeni pomagati strankam.                                                                                                 
9   Upoštevati morate, da so zaposleni preobremenjeni, da bi takoj pomagali 
strankam. 
       
C     ZAUPANJE 
10 Vedenje naših zaposlenih ustvarja pri strankah vtis o naši zanesljivosti.                                                                                         
11 Stranke popolnoma zaupajo zaposlenim v našem podjetju.                              
12 Naši zaposleni so vedno prijazni in pripravljeni ustreči.                                    
13 Zaposleni imajo znanje, da lahko odgovorijo na vprašanja strank. 
       
Č     USMERJENOST K STRANKI  
14 Od zaposlenih teţko pričakujemo, da bodo pozornost namenili vsaki 
stranki posebej.                                                                                           
15 Od zaposlenih ni lahko zahtevati, da se osebno posvetijo vsaki stranki.                                                                                               
16 Nerealno je pričakovati, da bodo zaposleni razumeli posebne potrebe 
vsake stranke.                                                                                                           
17 Nerealno je pričakovati, da bodo zaposleni delovali le v dobro strank.                                                                                                    
18 Nerealno je pričakovati, da bo naš obratovalni čas ustrezal vsem 
strankam. 
       
D     OTIPLJIVOST, VIDNOST 
19 Tehnično smo najsodobneje opremljeni.                                                            
20 Naši poslovni prostori so zelo privlačni.                                                          
21 Zaposleni so lepo in modno oblečeni.                                                           
22 Priprave, s katerimi izvajamo storitve, so ustrezne. 
       
 14 
Model je močno razširjen, vendar so se pri njegovi uporabi pokazale tudi nekatere 
pomanjkljivosti. Problem je v natančnosti opredelitve kriterijev za ocenjevanje 
kakovosti in v realnosti odgovorov po opravljeni storitvi (Ivanko, 2005, str. 225). 
 
3.4 HACCP STANDARD 
HACCP kratica pomeni Hazard Analysis Critical Control Points – Analiziranje tveganja 
kritičnih kontrolnih točk (KKT). Temelji na identifikaciji KKT v proizvodnih procesih in 
procesih monitoringa KKT za zagotovitev varnosti in neoporečnosti ţivil za potrošnjo. 
Z odkrivanjem in odpravljanjem KKT zmanjšamo tudi stroške. Vsaka organizacija 
mora tudi pri skladiščenju ţivil zagotavljati ustreznost tem standardom (Ivanko, 
2005, str. 225-227). 
Sistem HACCP ugotavlja in ocenjuje dejavnike tveganja pri postopkih proizvodnje in 
prometa z ţivili, določa načine kontrole in prepoznava kritične kontrolne točke. 
Sistem HACCP je eden najuspešnejših načinov preprečevanja bolezni, ki se prenašajo 
z ţivili, v prihodnosti bo tudi osnovno gibalo usklajevanja sistemov kontrole varnosti 
ţivil v mednarodni menjavi. 
Osnovni program za vzpostavitev in delovanje HACCP sistema so postopki, ki niso 
neposredno vezani na ţivila. Zgradbe, okolja morajo biti primerna in vzdrţevana, 
potrebno je čiščenje in dezinfekcije prostorov in opreme, zaščitna sredstva 
zaposlenih, higiena in zdravstveno stanje zaposlenih, zdravstveni pregledi, problem 
stekla, odpadne vode, prezračevanje, odpadni izdelki in polizdelki, neoporečnost 
vode, obvladovanje dobaviteljev, itd. 
Za uspešno vključitev HACCP sistema v proizvodni proces mora delovna skupina za 
pripravo HACCP sistema slediti sedmim osnovnim načelom, ki jih HACCP zahteva v 
svoji postavitvi (Ivanko, 2005, str. 227): 
 Identifikacijo vseh potencialnih tveganj v vseh fazah proizvodnje, ki lahko 
prizadevajo varnost končnega izdelka; 
 Določitev kritičnih kontrolnih točk, ki jih je treba nadzirati za odpravo tveganja 
(kontaminacije s surovino, prevozom, skladiščenjem, …); 
 Določitev mejnih vrednosti za vsako kritično kontrolno točko; 
 Vzpostavitev spremljanja kritičnih kontrolnih točk; 
 Izdelava korektivnih ukrepov ob ugotovitvi nepravilnosti ali odstopanja v 
kritičnih kontrolnih točkah; 
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 Uvedba postopkov uverjanja; 
 Vpeljava postopkov za obvladovanje dokumentacije in zapisov; 
 
3.5 PRIMERJALNO PRESOJANJE (BENCHMARKING) 
Dejansko stanje kakovosti dobimo s primerjavo z drugimi organizacijami. Na tem 
področju se je uveljavila metoda »benchmarking«, kar bi lahko prevedli v primerjalno 
preverjanje, v nekaterih organizacijah pa uporabljajo za »benchmarking« izraz 
»količenje«. Prof. Janko Kralj se je odločil za slovenski izraz »primerjalno presojanje« 
(Bernardin, 2001, str. 76). 
V Ameriki menijo, da je bil začetek benchmarkinga v ZDA v druţbi Rank Xerox leta 
1979. Ugotovili so, da so njihovi stroški proizvodnje večji od cene japonskih izdelkov 
na trţišču. Ugotovili so, da so jim Japonci prevzeli primat na področju fotokopiranja 
in začeli preučevati  njihove metode dela, brez neposredne navezave stikov. Iz tega 
je izšel Xeroxov pristop k benchmarkingu (Ivanko et al., 1999, str. 363).  
Količenje omogoča dosegati konkurenčne prednosti, sproţiti korekcijske ukrepe, 
postaviti nove poslovne cilje, pridobiti nova znanja, se učiti od najboljših in se z njimi 
primerjati. S tem pa ima organizacija moţnost izboljšanja kakovosti izdelkov/storitev, 
zniţevanja stroškov, povečanja produktivnosti in s tem dobička (Bernardin, 2001, str. 
76). 
V začetku je šlo za osredinjenje na merjenje doseţkov, na konkurente in na 
ambiciozne cilje. V novejšem času pa se je vsebina spremenila v učenje iz boljše 
prakse in se govori o pojmu benchlearning, torej nekaj takega kot učenje iz presoj. 
Zgoščeno lahko opredelimo benchmarking kot nepretrgan sistematičen proces 
primerjanja ravni in procesov v lastnem podjetju ter v primerjalnem podjetju, 
izbranem zaradi njegove odličnosti. Primerjave je mogoče delati med konkurenčnimi 
podjetji, lahko pa so tudi med deli podjetja. Z benchmarkingom pridemo do 
primerjalnih meritev s pomočjo informacij o drugih podjetjih. Razlogi za 
benchmarking in pobude so pri izvajanju programa za celovito obvladovanje 
kakovosti, za zniţevanje stroškov, za izboljšanje postopkov, za potrebe novega 
managementa, za spreminjanje programov, za uvajanje novih programov, za 
preverjanje obstoječe politike in strategij, ob pritiskih konkurence in v kriznih stanjih. 
Izidi primerjalnih presoj pa so o delu managementa, o moţnih ciljih in merilih 
uspešnosti, zgodnje odkrivanje zaostajanja za konkurenco ter analizna raba za 





Potek benchmarkinga pa je razviden v naslednji tabeli: 
 






















- Primerjanje izidov 
primerjalnega merjenja          
- Opredeljevanje razlik 
- Načrt ukrepov                 
- Obvladovanje teţav 
- Vprašalnik za benchmarking 
- Pregledovanje postopkov     
- Sedanji merilni standardi     
- Moţna podpora v podjetju in     
zunaj 
Zadeva je lahko:                 
- nezadovoljene potrebe 
odjemalcev;              
- premalo učinkovito delovanje        
- teţavna področja;                       
- nujna strateška prednost.            
 
Vloţki 
- Načrt za zapiranje zevi                    
- Dejavnosti za zapiranje zevi                   
- Dopolnjevanje benchmarkinga                   
- Dopolnilne primerjalne analize 
- Opredeljene zevi           
- Spoznane moţnosti za izboljšanje 
analizirane dejavnosti                     
- Novi poteki, pravila, postopki                   
- Načrt uvajanja ukrepov                    
- Opredelitev prednostnih zahtev 
- Izbrano podjetje za primerjalno 
merjenje                      
- Postopki za analiziranje, sodila in merila 
- Diagram poteka dejavnosti za 
benchmarking            
- Spoznane gonilne sile          
- Opredeljeno ciljno podjetje za 
primerjanje           
- Kratkoročne operativne izboljšave          
- Vprašalnik za benchmarking   
- Opredeljeno področje za benchmarking 
- Pregled nad dogajanji, ki jim velja   
benchmarking             
















3.6 URAVNOTEŢENI SISTEM KAZALNIKOV USPEŠNOSTI 
Podjetja se vse bolj usmerjajo na trge Evropske unije in na svetovni trg. Tu se ţelijo 
uveljaviti in postati konkurenčna, toda ne le s poceni delovno silo in proizvodnjo 
izdelkov za vsakdanjo rabo. Podjetniki tako uvajajo nove, posebne strategije. 
Uravnoteţeni sistem kazalnikov organizacije odlično usmerja k uresničevanju strategij 
(Kaplan in Norton, 2001, str. 7). 
Kaplan in Norton sta najprej menila, da je uravnoteţen sistem kazalnikov namenjen 
predvsem merjenju uspešnosti in da ni povezan s strategijo. Začela sta z domnevo, 
da izključno zanašanje na finančne kazalnike v managerskem sistemu povzroča, da 
organizacije delajo napake, saj gre za kazalnike z zamikom. Pristop uravnoteţenega 
sistema kazalnikov je ohranil kazalnike finančne uspešnosti poslovanja, tiste z 
zamikom, toda dopolnil jih je z vnaprejšnjimi kazalniki, ki so orodje za merjenje gibal 
in prihodnjega finančnega poslovanja (Kaplan in Norton, 2001, str. 16). 
Torej, če finančni kazalniki povzročajo, da organizacije delajo napake, so primerni 
kazalniki za napovedovanje uspešnosti poslovanja meritve strategije. Vsi cilji in 
kazalniki v uravnoteţenem sistemu – finančni in nefinančni – izhajati iz vizije in 
strategije organizacije. Uravnoteţeni sistem kazalnikov je kmalu postal orodje za 
obvladovanje strategije, to pomeni za obvladovanje 90-odstotne stopnje napak pri 
njenem uresničevanju (Kaplan in Norton, 2001, str. 16). 
Skratka, uravnoteţeni sistem kazalnikov zagotavlja vodstvenim delavcem obseţen 
okvir, ki pretvarja vizijo in strategijo podjetja v razumljiv splet kazalnikov uspešnosti 
poslovanja. Mnoga podjetja so za posredovanje temeljnih vrednot in prepričanj vsem 
zaposlenim uvedla poslanstva. Uravnoteţeni sistem kazalnikov zagotavlja okvir za 
posredovanje poslanstva in strategije. Pretvarja poslanstvo in strategijo v cilje in 
kazalnike, razvrščene v štiri vidike: finančni, poslovanje s strankami, notranji poslovni 








Slika 2: Vidiki uravnoteţenega sistema kakovosti 
 










Vir: Kaplan in Norton (2000, str. 21) 
Prvi uravnoteţeni sistem kazalnikov uspešnosti v organizaciji se lahko pripravi s 
sistematičnim procesom, ki privede do soglasja in jasnosti glede tega, kako 
poslanstvo in strategijo poslovne enote preoblikovati v operativne cilje in kazalnike. 
Za projekt je potreben arhitekt, ki določi okvire procesa ter zbere pomembno 
informacijsko gradivo za njegovo oblikovanje (Kaplan in Norton, 2000, str. 311). 
Prva naloga pri izdelavi uravnoteţenega sistema kakovosti je izbira primerne 
organizacijske enote. Arhitekt mora po posvetu z vodstveno ekipo opredeliti poslovno 
enoto, za katero je primeren sistem na najvišji ravni. Potem ko je strateška poslovna 
enota opredeljena in izbrana, bi se moral arhitekt poučiti o odnosih med njo in 
drugimi strateškimi poslovnimi enotami ter z organizacijo na ravni oddelka in 
podjetja. Organizacija mora doseči soglasje o strateških ciljih. Arhitekt najprej  
pripravi informacijsko gradivo o uravnoteţenem sistemu kakovosti ter o viziji, 
poslanstvu in strategiji podjetja, nato pa sledijo pogovori z vodstvenimi usluţbenci. 
Ko so pogovori opravljeni, sledi usklajevalni sestanek, katerega rezultat bi morala biti 
seznam in lestvica ciljev v vseh štirih vidikih. Vodstvena ekipa sprejme tri ali štiri 
strateške cilje za vsak vidik, podroben opis vsakega cilja ter seznam morebitnih 
kazalnikov za vsak vidik. Sledi izbira in oblikovanje kazalnikov.                           
Poslovanje s strankami  
Kako naj nas vidijo naše stranke, 
da bomo uresničili svojo vizijo? 
Učenje in rast 
Kako naj okrepimo svojo 
sposobnost za spremembe in 
izboljšave, da bomo uresničili 
svojo vizijo? 
Notranji poslovni procesi 
V katerih poslovnih procesih se 
moramo izkazati, da bomo 
zadovoljili lastnike in stranke? 
 
Finančni vidik               
Kako naj nas vidijo naše stranke, 
da bomo dosegli finančno 




Po izbiri kazalnikov je potrebno sestaviti načrt za izvajanje. Ta načrt bi moral 
vsebovati povezave kazalnikov z bazo podatkov in informacijskimi sistemi, 
posredovanje uravnoteţenega sistema kazalnikov po celotni organizaciji ter 
spodbujanje in pomoč pri razvoju kazalnikov druge ravni za decentralizirane enote. 
Običajen potek sistema lahko traja 16 tednov (Kaplan in Norton, 2000, str. 317-325).   
Uravnoteţeni sistem kazalnikov se je začel prebijati v nepridobitni sektor leta 1996 
(Kaplan in Norton, 2001, str. 146). 
 



















»Kako se morajo naši zaposleni učiti, 
komunicirati in delati, da izpolnimo 
svojo vizijo?« 
»V katerih poslovnih procesih moramo 
dosegati odlične rezultate, da 
zadovoljimo stranke in finančne 
darovalce ter da izpolnimo svoje 
poslanstvo?« 
»Kakšne odnose moramo vzdrţevati s 
finančnimi darovalci, če hočemo, da bo 
naše poslovanje uspešno?« 
»Kakšne odnose moramo vzdrţevati 
s strankami, da izpolnimo svojo 
vizijo?« 
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3.7 CAF MODEL 
V javni upravi je merjenje rezultatov oteţeno zaradi narave dejavnosti (storitvena), 
dolgoročnih ciljev, katerih ne/izpolnitev se bo pokazala v dolgoročnem obdobju, 
relativno neznanega razmerja med inputom in outputom ter teţko merljivih 
rezultatov zaradi različnega dojemanja opredelitve rezultatov. Med metodami 
ugotavljanja uspešnosti in učinkovitosti v upravi so zato najuspešnejši povezovalni 
modeli, ki vključujejo več meril uspešnosti, zlasti pa upoštevajo usmerjenost k 
procesom in strankam ter nefinančne rezultate (Ivanko, 2005, str. 239). 
Med metodami ugotavljanja uspešnosti in učinkovitosti so tako najbolj uspešni 
integralni modeli, ki so bili razviti na podlagi celovitega obvladovanja kakovosti, 
statistične kontrole procesov, prenove procesov ali tako imenovanega reinţeniringa. 
To so različni modeli s skupnim imenovalcem pod stati celovitega upravljanja 
kakovosti. Integralni modeli so se, historično gledano, razvili na podlagi sprva 
parcialnih metod ugotavljanja učinkovitosti in nadalje standardov kot orodij za 
zagotavljanje kvalitete (Kovač v: Brezovšek in Haček, 2003, str. 153). 
V javnem sektorju se danes poleg različnih standardov in modelov (evropski model 
odličnosti EFQM, nagrada Speyer, Vlagatelji v ljudi, standardi serije ISO …) uporablja 
široma tudi CAF - Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju (Kovač 
v: Brezovšek in Haček, 2003, str. 154). 
Model Common Assessment Framework (CAF) je tako integralno orodje za 
ugotavljanje in razvoj kakovosti, ki ga je na osnovi modela odličnosti EFQM in 
nagrade Speyer v letih 1998 - 2000 razvila skupina strokovnjakov uprav drţav članic 
v Evropski uniji in predstavnikov Visoke šole za upravo iz Speyerja ter Evropskega 
inštituta za javno upravo (EIPA) iz Maastrichta (Kovač v: Brečko, 2004, str. 43). 
Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju (CAF) je zasnovan na 
predpostavki, da se odlični rezultati delovanja organizacije, drţavljanov/odjemalcev, 
zaposlenih in druţbe doseţejo s pomočjo strategije vodstva in z načrtovanjem, 
zaposlenimi, partnerstvi, viri in procesi. Organizacijo obravnava z različnih vidikov 
hkrati, to je celovit pristop k analiziranju delovanja organizacije.   
Model CAF zagotavlja okvir za samoocenjevanje, ki je po svoji zasnovi podoben 
večjim modelom celovitega obvladovanja kakovosti (TQM), še zlasti modelu odličnosti 
EFQM, predvsem pa je zasnovan za organizacije v javnem sektorju ob upoštevanju 
razlik med njimi (MJU, 2007, str. 6). 
CAF temelji na predpostavki, da se odlični rezultati pri »delovanju«, »odjemalcih«, 
»zaposlenih« in »druţbi« dosegajo z »voditeljstvom«, ki je gibalo »politike« in 






ZGRADBA MODELA CAF : 
 
Slika 4: Struktura modela CAF 
 
 
INOVIRANJE IN UČENJE 
 
Vir: Ministrstvo za javno upravo (2007, str. 7) 
 
Zgradba z devetimi polji opredeljuje glavne vidike, ki jih moramo upoštevati v vsaki 
analizi organizacije. Merila od 1 do 5 obravnavajo značilnosti dejavnikov organizacije. 
Ti določajo, kaj organizacija dela in kako se loti svojih nalog, da bi dosegla ţelene 
rezultate. V merilih od 6 do 9 so rezultati, doseţeni na področju 
drţavljanov/odjemalcev, zaposlenih in druţbe ter ključni rezultati delovanja merijo z 
merili dojemanja, ovrednotijo pa se tudi notranji kazalniki. Vsako merilo se najprej 
razčleni v podmerila. Z 28 podmerili so opredeljeni glavni elementi, ki jih je treba 
upoštevati pri ocenjevanju organizacije. Ponazorjeni so s primeri, ki bolj podrobno 
razlagajo vsebino podmeril in predlagajo moţna področja obravnave z namenom 































Lestvici sta različni za dejavnike in za rezultate.  
Tako za dejavnike: 
Tabela 3: Merila za dejavnike 
FAZA LESTVICA ZA DEJAVNIKE TOČKE RAVEN 2002 
 Na tem področju nismo dejavni. Ni dokazov oziroma vir 
ni zanesljiv. 
0-10 0 
NAČRTUJ Dejavnost načrtujemo. 11-30 1 
IZVEDI Dejavnost izvajamo. 31-50 2 
PREVERI Pregledujemo, ali delamo prave stvari na pravi način. 51-70 3 
UKREPAJ Na podlagi preverjanj/pregledov prilagajamo, če je 
potrebno. 
71-90 4 
PDCA Vse, kar delamo, načrtujemo, izvajamo in redno 
prilagajamo ter se učimo od drugih. Smo v krogu 
nenehnih izboljšav.  
91-100 5 
Vir: Vprašalnik (2007, str. 2) 
Za rezultate pa velja : 
Tabela 4: Tabela za rezultate 
LESTVICA ZA REZULTATE TOČKE RAVEN 2002 
Rezultati se ne merijo in/ali podatki niso na voljo. 0-10 0 
Rezultati se merijo in kaţejo negativne trende in/ali rezultati ne 
dosegajo pomembnejših ciljev. 
11-30 1 
Rezultati kaţejo ne spreminjajoče se trende in/ali izpolnjeni so 
nekateri pomembnejši cilji. 
31-50 2 
Rezultati kaţejo trende, ki se izboljšujejo in/ali večina pomembnejših 
ciljev je izpolnjena. 
51-70 3 
Rezultati kaţejo bistven napredek in/ali pomembnejši cilji so 
doseţeni. 
71-90 4 
Doseţeni so odlični in trajni rezultati. Vsi pomembni cilji so doseţeni. 
Za vse ključne rezultate so opravljene pozitivne primerjave z 
ustreznimi organizacijami. 
91-100 5 
Vir: Vprašalnik (2007, 23) 
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3.7.1 Glavne značilnosti  
Organizacija si z uporabo modela CAF zagotovi učinkovit okvir za začetek procesa 
stalnega izboljševanja. 
Model CAF omogoča/ zagotavlja (MJU, 2007, str. 7): 
 Ocenjevanje na podlagi dokazov, po merilih, ki so širše sprejeta v javnem 
sektorju v Evropi; 
 Priloţnosti za prepoznavanje napredka in izjemnih doseţkov; 
 Doseganje doslednosti usmeritve in soglasja glede tega, kaj je treba storiti za 
izboljšanje organizacije; 
 Povezavo med različnimi rezultati, ki bodo doseţeni in podpornimi strategijami 
ali dejavniki; 
 Ustvarjanje navdušenja med zaposlenimi z njihovim vključevanjem v proces 
izboljševanja; 
 Priloţnosti za spodbujanje in izmenjavo dobre prakse med različnimi področji v 
organizaciji in z drugimi organizacijami; 
 Vgrajevanje raznih pobud kakovosti v redno poslovanje; 
 Merjenje napredovanja s periodičnim samoocenjevanjem;  
Ob izpolnitvi CAF-vprašalnikov je ključna identifikacija slabosti v organizaciji, ki naj bi 
bila izhodišče za izboljšave v akcijskem načrtu vodstva organizacije, skladnim s 
siceršnjim programom dela (Kovač v: Brečko, 2004, str. 44). 
Brez zanesljivih podatkov o vseh različnih funkcijah organizacije v javnem sektorju je 
samoocenjevanje in izboljšanje organizacij zelo teţko doseči (MJU, 2007, str. 9).  
3.7.2 Uporaba modela CAF 
Med uporabniki se je v Evropi in Sloveniji pojavil problem pravilne časovne umestitve 
ocene po CAF. Ocenjevanja se je treba lotiti proti koncu delovnega obdobja, običajno 
ob koncu koledarskega leta, kajti tako se lahko ugotovitve in ideje, nastale v procesu, 
najbolj konsistentno vključijo v program dela za naslednje leto (Kovač v: Brečko, 
2004, str. 44). 
Model CAF temelji na komunikaciji in transparentnosti. S tem lahko štejemo CAF za 
orodje za učenje in spreminjanje organizacijske kulture. 
Posebej se organizacije ukvarjajo z vprašanjem, ali in kako naj pri ocenjevanju 
sodeluje predstojnik, saj gre običajno za dominantno osebnost, ki lahko hote ali 
nehote onemogoči odprto razpravo. Večina uporabnikov je tega mnenja, da mora 
vodstvo organizacije ves čas omogočati podporo, vendar naj ne bi bilo samo del 
samo del ocenjevalnega tima. 
Na podlagi samoocene vodstvo pripravi akcijski načrt korektivnih ukrepov. Da ne bi 
prišlo do nezadovoljstva zaposlenih, mora vodstvo ukrepe načrtovati v okviru svojega 
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vpliva in razpoloţljivih virov ter po načelu manj je več (Kovač v: Brečko, 2004, str. 
44). 
Pri raziskavi kakovosti na Zavodu za socialno delo, se bom omejila predvsem na 
dejavnike zaradi obseţnosti diplomske naloge, zato bom dejavnike tudi bolj podrobno 
opisala. 
3.7.3 Dejavniki 
Merilo od 1 do 5 obravnavajo značilnosti dejavnikov organizacije. Ti odločajo, kaj 
organizacija dela in kako se loti svojih nalog, da bi dosegla ţelene rezultate.  
3.7.3.1 Prvo merilo: Voditeljstvo 
Vodenje običajno opredelimo kot vplivanje na obnašanje in delovanje posameznika 
ali skupine v podjetju in s tem usmerjanje njihovega delovanja k postavljenim ciljem 
podjetja. Organizacija podjetja na eni strani podpira vodenje, na drugi pa ga določa. 
Vodenje je tako lahko (Rozman, Kovač, Koletnik, 1993, str. 201): 
 Medosebno, kjer se vprašamo, kako lahko posamezen vodja vpliva na 
sodelavce. 
 Organizacijsko, kjer se vprašamo, s katerimi ukrepi in rešitvami v celotnem 
podjetju lahko podpremo vodje za njihovo laţje usmerjanje sodelavcev k 
postavljenim ciljem. 
Vodje organizacije zagotavljajo učinkovito in uspešno vodenje organizacije. 
Učinkovitost pomeni, da je razmerje med izidi delovanja organizacije in vloţki vanjo 
čim ugodnejše, uspešnost pa, da je čim ugodnejše razmerje med izidi in cilji 
delovanja organizacije. Managerji opravljajo svojo nalogo tako, da načrtujejo, 
organizirajo, usmerjajo in nadzorujejo delovanje podrejenih managerjev oz. 
izvajalcev (Tavčar, 1996, str. 310). 
Vodje usmerjajo organizacijo, razvijajo poslanstvo, vizijo in vrednote, ki so potrebni 
za dolgoročni uspeh organizacije. Motivirajo in podpirajo zaposlene v organizaciji z 
dejanjem zgleda in s primernim vedenjem v skladu z izraţenimi in neizraţenimi 
vrednotami. Vodje razvijajo, izvajajo in nadzorujejo sistem upravljanja organizacije 
ter pregledujejo delovanje in rezultate. V javnem sektorju so vodje glavni vmesni 
člen med organizacijo in politiki (MJU, 2007, str. 12). 
3.7.3.2 Drugo merilo: Strategija in načrtovanje 
Način, kako učinkovito organizacija usklajuje med seboj povezane dejavnosti, v celoti 
opredeljuje njeno delovanje. Organizacija izvaja svoje poslanstvo in vizijo z jasno 
strategijo, osredotočeno na udeleţene strani, ob usklajevanju javnih politik/ciljev in 
potreb drugih udeleţenih strani, podprta z nenehnim izboljševanjem upravljanja virov 
in procesov. Strategija se prenese v načrte, cilje in merljive ciljne vrednote. 
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Načrtovanje in strategija odraţata pristop organizacije k izvajanju posodobitev in 
inovacij (MJU, 2007, str. 15). 
Merilo strategija in načrtovanje je del kroga PDCA (načrtuj–izvedi–preveri–ukrepaj), 
ki se začne z zbiranjem podatkov o trenutnih in prihodnjih potrebah udeleţenih strani 
ter podatkov o izhodih in učinkih, da bi z njimi oblikovali proces načrtovanja.  
Organizacije morajo stalno in kritično spremljati izvajanje svoje strategije in 
načrtovanja ter ju po potrebi posodabljati in prilagajati. 
3.7.3.3 Tretje merilo: Zaposleni 
Zaposleni so organizacija. Zaposleni so največji kapital organizacije. Način, kako 
zaposleni medsebojno sodelujejo in obvladujejo razpoloţljive vire, določa uspešnost 
organizacije. Spoštovanje, dialog, pooblaščanje in zagotavljanje varnega in zdravega 
okolja so bistvenega pomena za zagotavljanje predanosti in sodelovanja zaposlenih 
na poti organizacije k odličnosti (MJU, 2007, str. 17). 
Tretje merilo ocenjuje, ali so strateški cilji organizacije usklajeni z njenimi 
kadrovskimi viri, ali so ustrezno identificirani, razviti, razširjeni in oskrbljeni, da se 
doseţe optimalni izkoristek in uspeh. Zaposlenim je treba pomagati, da popolnoma 
izkoristijo svoje zmoţnosti. Nazadnje pa tretje merilo poudarja tudi sposobnost 
managerjev/voditeljev in zaposlenih, da aktivno sodelujejo pri razvoju organizacije, s 
tem ko podirajo organizacijske pregrade, se pogovarjajo, dopuščajo ustvarjalnost, 
inovativnost in predloge za izboljšanje delovanja. To pomaga tudi pri povečanju 
zadovoljstva zaposlenih. 
3.7.3.4 Četrto merilo: Partnerstva in viri 
Kako organizacija načrtuje in opravlja svoja ključna partnerstva, predvsem z 
odjemalci/drţavljani v podporo svojemu načrtovanju in strategiji ter uspešnemu 
izvajanju svojih procesov (MJU, 2007, str. 19). 
Poleg partnerstev so za uspešno delovanje potrebni tudi bolj tradicionalni viri, kakršni 
so finance, tehnologija, prostori in oprema. Ti viri se uporabljajo in razvijajo za 
strateške potrebe organizacije in njenih najpomembnejših procesov. 
V nenehno spreminjajoči in vedno bolj kompleksni druţbi morajo javne organizacije, 
da bi dosegle svoje strateške cilje, vzdrţevati odnose z drugimi organizacijami v 
javnem sektorju. 
Organizacija mora sama poskrbeti, da bodo ustrezne informacije in znanje vedno na 




3.7.3.5 Peto merilo: Procesi 
Kako organizacija ugotavlja, upravlja, izboljšuje in razvija svoje ključne procese v 
podporo lastnemu načrtovanju in strategiji. Ključni gibali razvoja teh procesov sta 
inoviranje in potreba po ustvarjanju vedno večje vrednosti za drţavljane/odjemalce in 
druge udeleţene strani (MJU, 2007, str. 22). 
V okviru modela CAF se ocenjujejo le najpomembnejši od njih, t. j. ključni procesi. Za 
njihovo prepoznavanje, ovrednotenje in izboljšanje je pomembno, kako uspešen je 
njihov prispevek k doseganju poslanstva organizacije. K njihovi splošni kakovosti in 
zanesljivosti pripomoreta tudi vključenost drţavljanov v različne stopnje upravljanja 
procesov in upoštevanje njihovih pričakovanj. 
Organizacija mora biti sposobna prepoznati ključne procese, ki jih izvaja, če hoče 
dosegati pričakovane izhode in rezultate, upoštevajoč pričakovanja 
drţavljanov/odjemalcev in drugih udeleţenih strani. 
Primeri procesov v javni upravi so: 
- Zagotavljanje osrednjih storitev, povezanih s poslanstvom organizacije, 
- Zagotavljanje storitev odjemalcev na podlagi povpraševanja, 
- Oblikovanje in izvajanje zakonodajne politike, 
- Procesi odločanja, 
- Sestavljanje proračuna in načrtovanje, 
- Ravnanje s kadrovskimi viri.  
 
3.7.4 Demingov načrt dejavnosti za nenehno izboljševanje kakovosti      
V modelu CAF je v več segmentih vgrajen Demingov krog kakovosti, t. i. cikel PDCA. 
Deming je svoje trditve prikazal v krogu kakovosti. Dolgoročen nepretrgan krog 
dejavnosti je sestavljen iz štirih ponavljajočih dejavnosti načrtuj, izvedi, preveri, 




























































Dejavnosti posameznih elementov kroga (Piskar in Dolinšek, 2006, str. 165-166):  
1. Načrtuj (PLAN) - Zamišljanje rezultatov (ciljev) ter poti oz. metode, kako priti 
do cilja. Ishikawa pravi, da dokler politika kakovosti organizacije ni določena, 
ni mogoče postavljati ciljev (1987, str. 60). Management in strokovni sodelavci 
na osnovi zbranih podatkov (npr. o zadovoljstvu zaposlenih, zadovoljstvu 
odjemalcev, rezultatih poslovanja nasploh) določijo politiko. Ko je ta določena, 
postanejo cilji jasni kar sami. Cilji morajo biti odločno, racionalno izraţeni s 
številkami ali opisno, zagotovljeno pa mora biti sodelovanje vseh zaposlenih. 
Zaposleni pa morajo imeti ustrezno kvalificiranost oziroma biti morajo primerni 
za opravljanje danih nalog. Zato Deming za izvedbo načrta nenehnega 
izboljševanja poudarja veliko vključenost zaposlenih pri izobraţevanju in 
usposabljanju.                                                                
  
2. V izvedbo (D) izboljšav v procesih so enako vključeni vsi zaposleni in še drugi 
viri (materialni, finančni) ter okolja (infrastruktura, delovno okolje). 
  
3. Namen preverjanja (C) rezultatov izboljšav v procesih je odkrivanje izjem. Prvi 
korak pri preverjanju je preverjanje vseh moţnih vzrokov, tj. vseh procesov od 
načrtovanja, nabave do proizvodnje … Drugi korak je preverjanje rezultatov in 
odkrivanje sprememb. Preveriti je torej treba cilje in zahteve za procese in 
proizvod ali storitev ter poročati o rezultatih.     
  
4. Ustrezno ukrepanje (A) na osnovi ugotovljenih vzrokov in rezultatov. 
Delovanje procesa mora voditi k nenehnemu izboljševanju. 
Če dobljeni rezultati niso zadovoljivi, se krog P-D-C-A ponovi ob istem problemu.  
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4. SAMOOCENITEV PO EVROPSKEM MODELU ZA OCENJEVANJE   
KAKOVOSTI NA CENTRU ZA SOCIALNO DELO (Common 
Assesment Framework – CAF) 
 
Prav gotovo ni nepridobitne – nevladne organizacije, ki se prej ali slej ne začne 
spraševati o kakovosti svojega delovanja. Za njih velja nekaj osnovnih značilnosti. 
Prva je njihova naravnanost, ki izhaja iz vizij, namenov in ciljev organizacije in je 
praviloma nepridobitna. Druga značilnost je povezovanje notranjih in zunanjih 
udeleţencev v menjalna razmerja (interesna in osnovna), tretja značilnost pa je, da 
je njihovo delovanje vezano večinoma na storitve, in sicer kot njihov osnovni 
proizvod oz. kot rezultat njihove delovanja. Skladno s temi značilnostmi je povezana 
teţava ugotavljanja merjenja kakovosti njihovega delovanja. Prav zaradi tega je 
potrebno v nepridobitnih organizacijah – nevladnih organizacijah kakovost njihovega 
delovanja obravnavati celovito, z vidika vseh njenih delov, dejavnosti in funkcij 
organizacije. To pomeni da je management kakovosti podrejen smotrom in ciljem 
dejavnosti posamezne organizacije. Če je kakovost strateška zadeva, je seveda za 
vsako organizacijo še kako pomemben strateški management kot neke vrste 
garancija za doseganje prave kakovosti delovanja organizacije. S tem je povezano 
strateško načrtovanje, ki je pomemben del strateškega managementa. (Bernardin, 
2001. str. 169) 
 
4.1 POSLANSTVO, VREDNOTE IN VIZIJA KOT KLJUČNI ELEMENT     
STRATEŠKEGA NAČRTOVANJA V NEPROFITNI ORGANIZACIJI 
Strateško načrtovanje je proces odločanja, kaj se bo z organizacijo dogajalo v 
prihodnjem časovnem obdobju, kam bo šla, kako bo prišla tja in kako bo ugotavljala, 
ali je prišla tja (Lešnik, 2003, str. 103).  
Strateško načrtovanje lahko razumemo kot orodje vodenja, namenjeno preprostemu 
cilju – pomagati organizaciji k boljšemu in učinkovitejšemu delu. Ključni element 
vsakega poglobljenega strateškega načrtovanja je razprava o vrednotah, poslanstvu 
in viziji. John Naisbitt pravi, da je »strateški načrt ničvreden, če mu ne pred hodi 
vizija« (Lešnik, 2003, str. 105). 
Vrednote, poslanstvo in vizija igrajo v ţivljenju organizacije in njegovih ljudi 
pomembno vlogo. Njihove funkcije so sicer različne, se pa pomembno dopolnjujejo 
(Lešnik, 2008, str. 43).  
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Slika 6: Usklajenost vrednot, poslanstva in vizije znotraj organizacije 
 
Vir: Lešnik (2003, str. 114) 
Vrednote opredeljujejo, kaj je pomembno za organizacijo. Vizija opiše, kam ţeli 
organizacija iti v prihodnost. Poslanstvo prek opredelitve, kaj organizacija je ter kaj in 
zakaj počne, postavlja okvire njegovega delovanja (Lešnik, 2008, str. 30). 
4.1.1 Vrednote                                       
Vrednote so naša prepričanja o tem, kaj je pozitivno, zaţeleno in cenjeno, ki vodijo in 
usmerjajo naše delovanje (Lešnik, 2003, str. 121).  
So osnovne prioritete kulture organizacije; zavestni izrazi tega, za kar se organizacija 
zavzema (Lešnik, 2008, str. 31).  
4.1.2 Poslanstvo 
Poslanstvo opisuje namen oziroma smisel obstoja podjetja (Lešnik, 2008, str. 31). 
Poslanstvo se nanaša na to, kaj in zakaj počne organizacija, medtem ko vrednote 
določajo, kako to počne. Organizacija v okviru razmišljanja o poslanstvu išče 
odgovore na vprašanja, kot so: kdo smo, kdo so naši uporabniki, s kakšnimi 
dejavnostmi se ukvarjamo, kakšne storitve zagotavljamo, kako jih izvajamo (Lešnik, 






Vsaka skupina znotraj 
organizacije ima svoje 
vrednote, pričakovanja, želje 
Vsak posameznik ima svoje vrednote, 
pričakovanja, želje 
 31 
Poslanstvo se torej nanaša na naslednja ključna vprašanja (Lešnik, 2003, str. 171): 
 Zakaj obstaja organizacija, katere potrebe zadovoljuje (cilji, nameni, 
uporabniki)? 
 Kako organizacija uresničuje razloge za svoj obstoj, kako zadovoljuje te 
potrebe (dejavnost, storitve, izdelki)? 
 Kakšna načela ali prepričanja vodijo organizacijo in njene člane (kaj usmerja 
organizacijo pri uresničevanju njenega poslanstva)? Zato naj bi se zapisana 
izjava o poslanstvu vedno vsebinsko dopolnjevala z opredeljenimi vrednotami 
in vizijo: to dopolnjevanje omogoča usklajena ravnanja zaposlenih in vodstva 
organizacije. 
4.1.3 Vizija  
Če poslanstvo opredeljuje, kaj počne organizacija in vrednote določajo, kako to 
počne, je vizija tista privlačna in uresničljiva podoba prihodnosti, ki določa, kam ţeli 
organizacija s svojim početjem priti. Medtem ko poslanstvo in vrednote pojasnjujejo, 
zakaj organizacija obstaja, s čim se ukvarja in kaj jo vodi, odgovarja vizija na 
vprašanje »Kako bo videti njen uspeh?«. Opredelimo jo lahko kot (Lešnik, 2003, str. 
247): 
(a) privlačno duševno predstavo ali podobo, ki je 
(b) usmerjena v prihodnost in daje 
(c) usmeritve in cilje. 
Torej je vizija posplošen opis ţelene prihodnosti organizacije (Lešnik, 2008, str. 32). 
 
4.2 OCENJEVANJE OBSTOJEČEGA STANJA V ORGANIZACIJI 
Če hočemo načrtovati kam, moramo vedeti, kje smo. Vsako razmišljanje o 
prihodnosti zahteva tudi nujno razmišljanje o trenutni stvarnosti – sicer ne moremo 
govoriti o viziji. Zato je eden ključnih elementov razprave o vrednotah, poslanstvu in 
viziji organizacije tudi ocenjevanje obstoječega stanja. Razmišljanje o trenutni 
stvarnosti in ocena obstoječega stanja vodi še k eni pomembni stvari: oceni, kako 
uspešno pri svojem delu organizacija uresničuje opredeljene temeljne vrednote in 
kako uspešna je pri uresničevanju svojega poslanstva (Lešnik, 2003, str. 217). 
4.2.1 Samoevalvacija                                    
Za postavljanje vizije je ključno, da organizacija odgovori tudi na tista vprašanja v 
zvezi z njeno trenutno stvarnostjo, ki se zdijo pomembna najbolj njej sami in njenim 
zaposlenim, obstoječi mehanizmi ocenjevanja pa nanje ne odgovarjajo. 
Najprimernejša metoda za takšno ugotavljanje stanja je samoevalvacija – 
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sistematičen postopek samoocenjevanja, ki ga izvede organizacija, da bi prepoznala 
svoje trenutno stanje in se z njim soočila (Lešnik, 2003, str. 217). 
Samoevalvacija je močno, proţno in izjemno uporabno orodje za ugotavljanje in 
zagotavljanje kakovosti v organizaciji. Ker ji omogoča, da sama načrtno in 
sistematično s svojimi lastnimi viri in od znotraj pridobi podatke, ki ji lahko omogočijo 
izboljšanje kakovosti, vodi v zvišano avtonomijo, zvišano samozavest in večje 
prevzemanje odgovornosti za lastno delo, ravnanje in razvoj. Samoevalvacija te cilje 
dosega preko iskanja odgovorov na vprašanja, kot so (Lešnik, 2003, str. 219): 
 Kako napredujejo naši uporabniki? 
 Ali jim organizacija res daje tisto, kar obljublja? 
 Kako napredujejo naši zaposleni (osebno, duhovno, strokovno)? 
 Kako učinkovita je organizacija? 
 Kako kakovostna sta vodstvo in vodenje organizacije? 
 Katera so najpomembnejša močna področja organizacije? 
 Katera so najvidnejša šibka področja organizacije? 
 Katerim področjem mora organizacija zagotoviti dodatno energijo in prilagoditi 
nadaljnje akcije, da bi dvignila splošno kakovost in učinkovitost? 
Samoevalvacija ne sme postati sama sebi namen, temveč mora biti temelj procesa 
zagotavljanja in uvajanja višje kakovosti (Lešnik, 2003, str. 221). 
4.2.1.1 Kako izpeljati dobro samoevalvacijo?                                 
Dobra samoevalvacija nima začetka niti konca, saj se ves čas razvija in izboljšuje. Ker 
se naveţe na ţe obstoječe metode zbiranja informacij v organizaciji, gradi na njih in 
jih izpopolnjuje, ne da bi vsiljevala nekaj popolnoma novega, postane neprekinjen 
postopek, ki zagotovi spiralo dviganja kakovosti in uspešnosti ter pozitivno vpliva na 
vse vidike ţivljenja in dela v organizaciji: na motivacijo, strokovnost, komunikacijo, 
organizacijsko kulturo in klimo in drugo (Lešnik, 2003, str. 221). 
Za uspešnost samoevalvacije je bistvena tudi ustrezna pozitivna klima v organizaciji. 
Če zaposleni v predlagani samoevalvaciji slutijo poskus vodstva za nadzorovanje 
njihovega dela, lahko začutijo odpor do nje. Podobno velja za tiste, ki (upravičeno ali 
neupravičeno) čutijo, da bi lahko delali bolje (Lešnik, 2003, str. 231). 
Samoevalvacija mora biti dobro načrtovana. Ker lahko preveč ohlapen načrt povzroči 
zmedo in zmanjša moţnosti za uspeh, je za uspešno samoevalvacijo priporočljivo čim 
prej odgovoriti na naslednja pomembna vprašanja (Lešnik, 2003, str. 233-234): 
 ZAKAJ se organizacija sploh odloča za samoevalvacijo? 
 KAJ bo zajela samoevalvacija? Katera področja? Katere podatke bo zbirala? 
 KDAJ oziroma kako pogosto se bo izvajala samoevalvacija? 
 KDO jo bo izvajal? 
 KOGA bo zajela samoevalvacija, kdo vse bo v njej sodeloval? 
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 KAKO se bo izvajala samoevalvacija? 
 S pomočjo katerih virov (S ČIM) in sredstev se bo izvajala? 
 KATERE bodo prioritete samoevalvacije? 
V procesu samoevalvacije ne morejo enakovredno sodelovati vsi vpleteni. 
Organizacija običajno določi skupino, ki vodi celoten projekt in sprejema 
najpomembnejše odločitve ter jih potem posreduje drugim. V to skupino je smiselno 
vključiti predstavnike ključnih vpletenih skupin  zaposlenih, vodstva in uporabnikov 
(Lešnik, 2003, str. 235). 
Trajen sistem samoevalvacije poteka v obliki spirale (Lešnik, 2003, str 237): 
1. Organizacija se odloči za izvedbo samoevalvacije. 
2. Sledi izpeljava samoevalvacijske raziskave: zbiranje podatkov in informacij 
po predvidenem načrtu, vrednotenje in interpretiranje podatkov. Ta faza 
lahko traja nekaj mesecev. 
3. Raziskava omogoči organizaciji prepoznati močna in šibka področja in v 
okviru akcijskega načrta opredeliti konkretne cilje za ohranjanje kakovosti 
na močnih področjih in za izboljševanje šibkosti. 
4. Zbrani podatki o trenutnem stanju organizacije omogočijo ustvarjanje 
uresničljive privlačne vizije kot ţelene podobe prihodnosti. 
5. Organizacija izvaja predvidene dejavnosti akcijskega načrta, po potrebi 
sproti preverja uspešnost teh ukrepov in ugotavlja svoje uspehe ali 
stranpoti pri uresničevanju vizije. 
6. Organizacija po določenem času (letu, dveh, treh …) izvede novo 
samoevalvacijsko raziskavo. Osredotoči se lahko na ista področja kot prej 
ali pa doda nekatera nova. Na osnovi zbranih podatkov pripravi nov 
akcijski načrt.  
Tako postane samoevalvacija nepretrgan proces ugotavljanja in krepitve kakovosti, 
hkrati pa tudi močno orodje za razvijanje privlačne in uresničljive vizije. 
4.2.2 Pomen samoocenjevanja v CAF-U  
Značilnost modela CAF je v pristopu k oceni, saj ne obstaja zunanja certifikacija, 
temveč se uporablja samoocenjevanje (Kovač v: Brezovšek in Haček, 2003, str. 159). 
Ko se organizacija oziroma njeno vodstvo odloči uporabiti model CAF, mora 
informiranje in razpravljanje vključiti v akcijski plan kot obvezne korake takoj po 
odločitvi za CAF, po dobljeni samooceni in še najbolj pomembno pri sprejemanju 
akcijskega načrta korektivnih ukrepov na podlagi samoocene. Če se vodstvo izogne 
informiranju, je lahko celotni proces vnaprej obsojen na neuspeh, ker ga zaposleni ţe 
vnaprej zavračajo kot izključno akcijo in odgovornost vodstva (Kovač v: Brezovšek in 
Haček, 2003, str. 160).  
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CAF s samoocenjevanjem omogoča oz. zagotavlja (Brezovšek in Haček, 2003, str. 
160): 
 Ocenjevanje, ki temelji na dokazih; 
 Doseganje konsistentnosti usmeritve in soglasja glede tega, kaj je treba storiti 
za izboljšanje organizacije; 
 Ocenjevanje po postavljenih merilih, ki so širše sprejeta v Evropi; 
 Da s periodičnim samoocenjevanjem merimo, kako smo sčasoma napredovali; 
 Povezavo med cilji in podpornimi strategijami ter procesi; 
 Osredotočenost dejavnosti izboljševanja na tista področja, kjer je najbolj 
potrebno; 
 Napredovanje in izmenjavo dobre prakse med različnimi področji organizacije 
ter z drugimi organizacijami; 
 Ustvarjanje navdušenja med zaposlenimi z njihovim vključevanjem v proces 
izboljševanja; 
 Priloţnosti za prepoznavanje napredka in izjemnih doseţkov; 
 Vgrajevanje raznih pobud kakovosti v običajno poslovanje; 
Moţnih je tudi nekaj napačnih interpretacij modela CAF. Ne moremo reči, da 
organizacija, ki se oceni po CAF, model kot tak »ima«. CAF se ne uvede, se 
uporablja. Je le eno izmed moţnih orodij za izboljševanje organizacije. Nadalje CAF ni 
podpora dnevnemu odločanju, menedţmentu je v pomoč kot analitična osnova za 
oblikovanje korektivnih ukrepov na daljša obdobja (glej Kovač v: Brezovšek in Haček, 
2003, str. 161).  
 
4.3 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE  
4.3.1 Splošen opis organizacije  
Iz letnega poročila Srdoč Majer (2007) ter iz Programa dela za leto 2009 (2008) sem 
povzela najpomembnejše podatke o delovanju CSD.     
                               
Center za socialno delo (CSD) Velenje je javni socialno varstveni zavod, ki izvaja 
dejavnost socialnega varstva na območju Upravne enota Velenje, za Mestno občino 
Velenje, za Občino Šoštanj in Občino Šmartno on Paki. Ustanovila ga je drţava, 
ustanoviteljske pravice in obveznosti pa ima od 17.12.1992 dalje Vlada RS. CSD sodi 
v sklop organizacij javnega sektorja, natančneje javni zavod. Strokovno delo 
usmerjajo poklicni kodeksi ter Kodeks etičnih načel v socialnem varstvu. 
CSD svoje negospodarske dejavnosti ne prodaja na trgu kot dobrino, temveč jo v 
obliki kakovostnih storitev ponuja svojim strankam. Strateški cilj socialne politike je 
zagotavljanje socialne blaginje prebivalstva. Zakon o socialnem varstvu in Nacionalni 
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program socialnega varstva pa pomembno določata obseg in vsebino dejavnosti CSD 
(Srdoč Majer, 2008, str. 3). 
4.3.2 Obseg storitev  
V skladu z aktom o ustanovitvi in statutom opravlja Center socialno varstveno 
dejavnost, ki obsega (Srdoč Majer, 2007, str. 4,): 
- Izvajanje javnih pooblastil in nalog po različnih predpisih in podzakonskih aktih,       
-  Storitve socialne preventive,                                                      
-  Storitve prve socialne pomoči,                                                              
-  Storitve pomoči druţini za dom,                                                       
-  Storitve osebne pomoči,                                                           
-  Storitve pomoči druţini na domu,                                                 
-  Organiziranje skupnosti akcij za socialno ogroţene skupine prebivalcev. 
4.3.3 Strategija Centra za socialno delo 
Strategija oziroma plan Centra za socialno delo izhaja iz treh ključnih sestavin (Srdoč 
Majer, 2008, str. 2): 






Poslanstvo Centra za socialno delo Velenje je vsakodnevno strokovno, kakovostno in 
prijazno izvajanje skrbi za posameznika in za druţino, ki se je znašla v socialni stiski. 
Zaposleni bodo svoj del odgovornosti prevzeli s svojimi storitvami ter upravnimi 
nalogami za uporabnika, tako da bodo opredelili njegove teţave, skupaj z njim 
načrtovali in predlagali rešitve. 
Vrednote  
Zaposleni na Centru za socialno delo Velenje so zavezani k skupnim vrednotam, ki jih 
bogatijo, medsebojno povezujejo in usmerjajo vsa njihova delovanja. V središču vseh 
prizadevanj je posameznik. Skupne vrednote so: 
 Odgovornost za zakonitost dela 
 Odprtost k uporabnikom 
 Občutljivost za sočloveka, spoštovanje uporabnikov in njihovega osebnega 
dostojanstva 
 Nepristranskost in poštenost 
 Javnost in preglednost delovanja 
 Spoštovanje znanja in predanost razvojnim spremembam 
 Ustvarjalnost in inovativnost 
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 Socialna etika in poslovna morala 
 Timsko delo 




Vizija Centra za socialno delo Velenje je postati najbolj kakovostno in ţeleno mesto, 
kjer uporabnik in druţina najdeta izhode iz vseh stisk, motivirajoče delovno mesto za 
zaposlene ter privlačno mesto, ki bo pritegnilo tudi druge istovrstne ponudnike 
storitev in postopkov. 
 
4.4  IZVEDBA SAMOOCENITVE PO EVROPSKEM MODELU CAF V 
ORGANIZACIJI 
Organizacije se za uvajanje sistemov in modelov kakovosti odločajo iz različnih 
razlogov, med najbolj pogostimi so zahteve odjemalcev. Kakovostno delovanje 
nepridobitne-nevladne organizacije je osnovni pogoj za njeno delovanje in nadaljnji 
razvoj.   
Na Centru za socialno delo Velenje v zvezi s kakovostjo dela Centra vidijo oziroma jo 
izvajajo tako, da so izdani upravni akti zakoniti, da socialne storitve zadovoljijo 
uporabnika in njegove zahteve ter pričakovanja in da odprto sodelujejo z drugimi 
institucijami (npr. Upravno enoto) ter civilno druţbo (društva, klubi, zasebni zavodi, 
socialna podjetja), ki tvori mreţo dodatnih uslug uporabnikom.              
Center se je odločil narediti naslednji korak v zvezi s kakovostjo v organizaciji, in 
sicer ugotoviti stanje dejanske kakovosti poslovanja organizacije. Tako se je Center 
odločil, da pristopi k izvedbi prve samoocene po modelu CAF. Za ta projekt se je 
Center odločil predvsem zaradi izvedbe pregleda poslovanja oziroma vseh elementov 
in ukrepov, ki jih sistem kakovosti vsebuje, da ugotovi, kaj mora še izpopolniti in 
temu primerno izboljša delovanje. 17. člen Uredbe o upravnem poslovanju (Ur. list 
RS, št. 20/2005) določa, da morajo organi, ki poslujejo s strankami, najmanj enkrat 
letno ugotavljati kakovost storitev glede načina poslovanja s strankami (glej Uredba o 
upravnem poslovanju, 17. člen). Tudi iz tega člena izhaja odločitev o samoocenitvi 
organizacije. Cilj, ki so si ga takrat postavili, je bil predvsem izboljšati kakovost 
poslovanja Centra s pomočjo samoocenitve po modelu CAF.  
S projektom za ugotovitev kakovosti po modelu CAF so pričeli marca leta 2009 s 
pomočjo skupine, ki jo je določila direktorica. Skupino je določila tako, da je izbrala 
po eno zaposleno iz vsakega področja. Skupina je štela 7 socialnih delavk, od tega 3 
vodje strokovnih oddelkov. Koordinatorka projekta je bila ga. Irena Joro. 
Z ga. Ireno Joro se je skupina srečala petkrat. Na srečanjih je Irena najprej 
predstavila, kaj je model CAF  in kakšen pomen  ima le-ta za organizacijo. Ga. Joro je 
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poudarila celotnemu Centru, da se CAF ne uvede, se uporablja. Je le eno izmed 
moţnih orodij za izboljševanje organizacije. Pri CAF je zelo pomembna komunikacija. 
Zaposleni ocenjujejo organizacijo kot celoto. Rezultati so lahko tudi slabi za Center, 
kar pa lahko Center jemlje pozitivno, saj imajo tako moţnost te napake popraviti, za 
kar mogoče prej niso imeli priloţnosti, saj sami v tej smeri niso razmišljali oziroma se 
sploh niso zavedali teh napak. Organizacija ne uvaja novih stvari s CAF, ampak 
pomaga ugotoviti, kako izboljšati stvari s tem, kar ima. Ugotavljanje in izboljševanje 
kakovosti po modelu CAF je obseţna in zahtevna naloga, ki zahteva koordinacijo 
vseh funkcijskih enot in se odvija v daljšem časovnem obdobju. Prva naloga pa je 
ustvariti v organizaciji primerno vzdušje, tako da bodo vsi zaposleni začutili potrebo 
po prenovi in spremembi obstoječih razmer in si tako zagotoviti podporo vseh 
zaposlenih v Centru. 
Nato je po vprašanjih iz vprašalnika SAMOOCENITEV PO EVROPSKEM MODELU ZA 
OCENJEVANJE KAKOVOSTI V ORGANIZACIJI (Common Assessment Framework – 
CAF) skupina odgovarjala na takšen način, da je podala skupno oceno šele po 
krajšem, daljšem posvetovanju oziroma vse dokler niso dosegli soglasja. Najprej so 
obdelale vprašanja iz področja merila za dejavnike, nato pa še merila za rezultate.
                                                      
Po končanem srečanju je organizacija prejela poročilo z opisom rezultatov 
samoocenjevanja. Na podlagi prejetega poročila je izbrana skupina pripravila osnutek 
načrta izboljšav, in sicer tako, da je prednostno razvrstila ukrepe izboljšav in je 
razlikovala med ukrepi v okviru realnih časovnih rokov (ukrepe sem sproti navajala za 
vsako merilo posebej v poglavju 3.4.2 Interpretacija dobljenih rezultatov). Nato so 
sklicale sestanek, na katerem so bile udeleţene vse zaposlene v Centru za socialno 
delo ter jih seznanile s trenutnim stanjem organizacije, predstavile ukrepe in 
določene časovne roke, v katerem naj bi določen ukrep izboljšale. Načrt ukrepov je 
organizacija vgradila v običajni proces strateškega načrtovanja.                     
Korak, ki je sledil k izboljšanju kakovosti Centra z modelom CAF, je, da Center ta 
načrt tudi izvaja.       
Center namerava ocenjevanje ponoviti čez dve leti. Cilj Centra je, da bodo do takrat 
izboljšali kakovost poslovanja/delovanja na večini področij. Center meni, da bodo 
članice ocenjevalne skupine organizacijo ocenjevale ţe veliko bolj kritično in 
objektivno. Hkrati pa bodo ugotovljene tudi vse izboljšave posameznih procesov, ki 
bodo izboljšane zaradi realizacije akcijskih ukrepov.  
Center skrbi za izboljšanje kakovosti svojih storitev tudi na ta način, da od 
samoocenitve redno pregleduje in analizira rezultate letnih anket zadovoljstva strank 
ter poskuša odpraviti posamezne ugotovljene nepravilnosti. Vprašalnik je sestavljen 
iz CAF vprašalnika, z vprašalnikom pa stranke seznanijo Center z njihovimi vtisi in 
zaznavami dejanskega stanja Centra. Z anketnimi vprašanji stranke ocenjujejo 
kakovost dela usluţbenca/usluţbencev, odnos usluţbenca/usluţbencev, hitrost 
opravljenega dela, urejenost in dostopnost CSD. Prvi pregled ankete zadovoljstva 
strank so ţe opravile januarja leta 2010 in so z rezultati anket ugotovili, da 
uporabniki so zadovoljni s storitvami Centra.   
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Odziv Centra na vprašalnik CAF je pozitiven. Skupina, ki je sodelovala pri 
samoocenjevanju organizacije, se je zelo dobro pripravila na projekt. Pri 
odgovarjanju na vprašanja iz vprašalnika CAF so brez predsodkov odgovarjale o 
lastnem poloţaju v organizaciji, predstavile so svoje vidike in opaţanja. Hkrati pa so 
izraţale tudi kritična mnenja o delovanju organizacije.  
4.4.1 Cilj in postopek raziskave 
Samoocenitev po evropskem modelu CAF je usmerjena na uporabnike, na okolje 
delovanja Centra za socialno delo, na zaposlene in organizacijo.         
Cilj samoocenitve je bil ugotoviti, kako so zaposleni zadovoljni z delovanjem in s 
kakovostjo organizacije ter s tem ugotoviti dejansko stanje organizacije.  
Pri raziskavi sem si pomagala s pomočjo primarnih podatkov, pridobljenih z 
vprašalnikom (vprašalnik je v Prilogi 1). 
4.4.2 Interpretacija dobljenih rezultatov   
V splošnem sem ugotovila, da je povprečen rezultat merila za dejavnike 68,6. To 
pomeni, da je deleţ izrabljenega potenciala od 51–70 odstotkov in spada v fazo 
preveri, organizacija pregleduje ali dela prave stvari na pravi način. CSD Velenje se 
zaveda, da bi lahko bilo boljše, zato je ţe sprejel nekaj ciljev in izboljšav, ki so si jih 
zadali za leto 2010.        
Višjo oceno od povprečja 68,6 ima 2. merilo: Strategija in načrtovanje, 3. merilo: 
Zaposleni in 5. merilo: Procesi. Niţjo oceno ima 1. merilo: Voditeljstvo in 4. merilo: 
Partnerstva in viri.                
Skupina je najbolje ocenila merilo 5. merilo: Procesi, ki ima povprečno oceno 78. 
Najslabše ocenjeno merilo za dejavnike pa je 4. merilo: Partnerstva in viri, s 






















Zaposleni Partnerstva in viri Procesi 
 
Vir: Lastna raziskava 
 
Rezultati po posameznih merilih: 
1. merilo: Voditeljstvo 
Povprečna ocena 1. merila je 66. 











Podmerilo 1.1 Podmerilo 1.2 Podmerilo 1.3 Podmerilo 1.4
 
Vir: Lastna raziskava 
Najbolje ocenjeno je podmerilo 1.4: Obvladovanje odnosov s politiki in drugimi 
udeleţenimi stranmi za zagotavljanje deljene odgovornosti, in sicer z oceno 75. Kar 
po ocenitvi po tabeli za dejavnike pomeni, da so v fazi ukrepaj.  
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Najslabše je ocenjeno podmerilo 1.1: Usmerjanje organizacije z razvijanjem njenega 
poslanstva, vizije in vrednot, z oceno 55. Pomeni, da je Center v fazi preveri.  
Podmerilo 1.2: Razvijanje in izvajanje sistema upravljanja organizacije, delovanja in 
sprememb je ocenjeno z oceno 65 ter podmerilo 1.3: Motiviranje in podpora 
zaposlenim v organizaciji ter dajanje zgleda, z oceno 70.  
Pri 1. merilu je skupina izpostavila prednosti, za katere je menila, da jih je vredno 
omeniti, saj dokazujejo kakovostno delovanje vodje Centra. S svojim vedenjem 
pomaga vodja ustvariti jasen in enoten namen ter okolje, ki pomaga k dobremu 
delovanju delavk.              
Direktorica je določila strokovno vodjo. Usluţbenke so imele na začetku probleme s 
komunikacijo z direktorico, saj nima ustrezne izobrazbe. Direktorica je manager, 
usluţbenke pa so socialne delavke. Vendar se je to sčasoma popravilo, direktorica je 
delavkam začela zaupati. Določila je strokovno vodjo, saj je potrebovala strokovnega 
pomočnika. Izpostavile pa so tudi skrb za pridobitev kadrov ter moţnost odprte 
komunikacije in sprotnega obveščanja, tudi v primeru, kadar imajo delavke probleme 
s strankami, jim vodja prisluhne in tudi podpre.  
Odprta komunikacija pa daje vodji moţnost hitrega reagiranja ob potrebnih 
spremembah. Vodja upošteva tudi osebne potrebe zaposlenih, sem sodi tudi 
vzpodbujanje izobraţevanje zaposlenih. Razvija in polni potencial svojih zaposlenih 
na ravni posameznika, skupine. 
Predlogi in ukrepi za izboljšanje 1. merila ter določitev časovnih rokov za izboljšanje 
ukrepov: 
1. Center je razvil poslanstvo in vizijo, ki je tudi objavljena. Vendar delavke 
menijo, da bi se morala poslanstvo in vizija preoblikovati (poenostaviti). 
Center namerava preoblikovati poslanstvo in vizijo v prvem tromesečju leta 
2010. 
2. Za utrjevanje medsebojnega zaupanja in spoštovanja med voditelji in 
zaposlenimi bi se morali v Centru oblikovati redni (kratki) sestanki vodstva in 
sistematski sestanki zaposlenih.                 
Center ta ukrep ţe izvaja od septembra 2009. Za mesečno organiziranje 
sestankov je odgovorna direktorica in vodje oddelkov. 
3. Organizacijska struktura CSD bi se morala uskladiti z dejanskim stanjem, saj 
ne sluţi več namenu oziroma ne sledi novim delovnim mestom.          
Center je organizacijsko strukturo uskladil z dejanskim stanjem novembra 
2009, odgovorna oseba za izvedbo ukrepa je bila direktorica. 
4. V primeru odsotnosti vodje mora to vodja pravočasno obvestiti in urediti 
nadomeščanje. Pri kakovosti je pomembno, da ima vsak vodja nadomestnika, 
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ki v času odsotnosti direktorice lahko sprejema stranke namesto nje. V 
primeru, da ima vodja naročeno stranko, se od nadomestnika pričakuje, da  jo 
nadomešča in je prisoten namesto nje. Ta ukrep se izvaja od julija 2009, 
odgovorna oseba za izvajanje ukrepa je direktorica. Center ukrepe, ki so 
predstavljeni v točkah 5, 6 in 7, rešuje sproti, za reševanje teh ukrepov je 
odgovorna direktorica in tudi strokovni delavci. 
5. Strokovno delo s strani vodje prepustiti tistemu strokovnemu delavcu, ki ga 
stranka čaka.                          
6. Nezadovoljstvo stranke naj se rešujejo v prisotnosti strokovne delavke, vodja 
naj posluša obe strani. 
7. Vodja si prizadeva za ozaveščanje javnosti. Sodeluje na okroglih mizah, 
obvešča in predstavlja storitve Centra v medijih, vendar bi morala biti njegova 
dajanja bolj premišljena, v cilju višjega ugleda centra ob vseh priloţnostih. 
 
2. merilo: Strategija in načrtovanje 
Povprečna ocena 2. merila je 69. 
Graf 3: 2. merilo: Strategija in načrtovanje 











Podmerilo 2.1 Podmerilo 2.2 Podmerilo 2.3 Podmerilo 2.4
 
Vir: Lastna raziskava 
 
Najbolje ocenjeno je podmerilo 2.4: Načrtovanje, izvajanje in pregledovanje 
posodabljanja in inoviranja, z oceno 80. Pomeni, da je Center v fazi ukrepaj. 
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Najslabše je ocenjeno podmerilo 2.2: Razvijanje, pregledovanje in posodabljanje 
strategije in načrtovanja ob upoštevanju potreb udeleţenih strani in razpoloţljivih 
virov, z oceno 60. Center je v fazi preveri. 
Podmerilo 2.3: Izvajanje strategije in načrtovanja v celotni organizaciji, je ocenjeno z 
oceno 65. Podmerilo 2.1: Zbiranje podatkov o trenutnih in prihodnjih potrebah 
udeleţenih strani, pa je ocenjeno z oceno 70.  
Pri 2. merilu so delavke izpostavile predvsem to, da ima direktorica veliko novih idej 
glede ustvarjanja in razvijanja nove kulture in pripravljenosti za inoviranje.  
 
Predlogi in ukrepi za izboljšanje 2. merila ter določitev časovnih rokov za izboljšanje 
ukrepov: 
1. Uvedba SWOT analize pred odločitvijo. SWOT analiza je analiza prednosti, 
pomanjkljivosti, priloţnosti in groţenj (Strengths, Weaknesses, Opportunities, 
Threats). Uporablja se predvsem v namen načrtovanja strategij. V bistvu gre 
za metodo, ki le strukturira to, kar sicer običajno sami ţe počnemo – 
preverjamo, kje smo dobri, slabi, kaj lahko naredimo in kaj nam grozi (BAJEC, 
2009). S pomočjo SWOT analize naj Center naredi ankete učinkovitejše. 
Center SWOT analize ne izvaja.  
2. Register tveganj. V organizaciji je potrebno imeti pregled nad 
najpomembnejšimi tveganji in ukrepi za njihovo obvladovanje.                   
Center je register tveganj vzpostavil decembra 2009, odgovorna oseba pa je 
direktorica. 
3. Namestitev skrinjice za oddajo anket tudi na področje storitev.                      
Center je skrinjico namestil novembra 2009, zraven pa je priloţil tudi knjigo 
pritoţb, pohval in predlogov. Odgovorna oseba za izvedbo ukrepa je 
direktorica. 
4. Motivirati vse udeleţene strani k sodelovanju. Problem se je kazal ţe pri 
skupini CAF, saj ni bila pokrita s strani vseh področij.                      
Center tega ukrepa ne izvaja. 
5. Voditi aktivnosti za vzpostavitev povezav z DURS, s šolami, itd.                   







3. merilo: Zaposleni 
Skupna ocena 3. merila je 72. 












Podmerilo 3.1 Podmerilo 3.2 Podmerilo 3.3
 
Vir: Lastna raziskava 
Najbolje ocenjeno je podmerilo 3.2: Prepoznavanje, razvijanje in uporabljanje 
kompetenc zaposlenih z usklajevanjem ciljev posameznikov in organizacije, z oceno 
75. Pomeni, da je Center v fazi ukrepaj. 
Merilo 3.1: Pregledno načrtovanje kadrovskih virov, ki jih organizacija upravlja in 
izboljšuje v skladu s strategijo in načrtovanjem ter merilo 3.3: Vključevanje 
zaposlenih z razvijanjem odprtega dialoga in pooblaščanjem pa sta ocenjena z oceno 
70.  
Pri tem merilu je skupina izpostavila prednost vodstva pri spodbujanju kulture odprte 
komunikacije in dialoga. 
Predlogi in ukrepi za izboljšanje 3. merila ter določitev časovnih rokov za izboljšanje 
ukrepov: 
1. Vodja bi morala vključiti tudi srednji management v sistem nagrajevanja po 
uspešnosti in vzpostaviti sistem nagrajevanja v skladu z obstoječim 
pravilnikom. Torej o odločanju o uspešnosti naj ne sodeluje samo vodja, 
ampak tudi srednji management, ki ima vpogled v kvaliteto in kvantiteto dela 
Centra.                  
Center je vključil srednji management v odločanje o uspešnosti septembra 
2009, odgovorna oseba je direktorica.  
2. Urediti evidentiranje prisotnosti zaposlenih enotno na obeh lokacijah. Del 
Centra se je preselil na drugo lokacijo, del Centra pa je ostal na glavni lokaciji. 
Tako morajo delavke zaradi evidentiranja hoditi iz enega dela na drugi del 
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Centra.                             
Center je uredil evidentiranje, ki je elektronsko in fizično. 
3. Organiziranje skupinskih seminarjev. Vodja naj vzorno vzpodbuja 
izobraţevanja in dajanja »suporta« pri vključevanju v izobraţevanje in 
dodatna usposabljanja na takšen način, da bi povabili predavatelja na Center, 
saj se lahko več zaposlenih vključi v izobraţevanje, takšen način izvajanja 
seminarjev je tudi cenejši.                         
Center namerava ukrep izvesti v letu 2010, odgovorna oseba je direktorica.     
4. Na Centru so zaposleni, ki so zaključili različna izobraţevanja ter 
usposabljanja. To znanje bi lahko prenesli na sodelavce v obliki predavanj.  Na 
Centru bi torej moralo biti več notranjega izobraţevanja. Direktorica je dala 
pobudo, da morajo v primeru novih predpisov ali obiska seminarja socialne 
delavke o tem poročati vsem zaposlenim na Centru. Za ta ukrep so odgovorni 
vsi strokovni delavci.  
5. Izvajanje ankete med zaposlenimi, vključno z objavljanjem rezultatov/ 
povzetkov/razlag.                            
Center namerava ukrep izvesti v letu 2010. 
 
4. merilo: Partnerstva in viri 
Skupna ocena 4. merila je 58 in je tudi najslabše ocenjeno merilo za dejavnike.  
Graf 5: 4. merilo: Partnerstva in viri 























Vir: Lastna raziskava 
Najbolje ocenjena sta podmerilo 4.5: Upravljanje tehnologije in podmerilo 4.6: 
Upravljanje prostorov in opreme, z oceno 70. Pomeni, da je Center v fazi preveri. 
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Najslabše ocenjeno je podmerilo 4.3: Upravljanje financ, z oceno 40. Pomeni, da je 
Center v fazi izvedi. 
Podmerilo 4.1: Razvijanje in uvedba ključnih partnerskih odnosov je ocenjeno z 
oceno 45. Podmerilo 4.2: Razvijanje in uvedba partnerstev z drţavljani/odjemalci , z 
oceno 60. Podmerilo 4.4: Upravljanje informacij in znanja, pa z oceno 65. 
Pri tem merilu je skupina izpostavila odprtost delavcev CSD do partnerjev, omogoča 
dostop in izmenjavo ustreznih informacij s partnerji. Center tudi racionalno upravlja s 
prostori ter opremo in vzdrţevanje stavb, pisarn in opreme poteka tekoče in 
gospodarno.  
Predlogi in ukrepi za izboljšanje 4. merila ter določitev časovnih rokov za izboljšanje 
ukrepov: 
1. Za organizacijo je pomembno spodbujanje in organiziranje posebnih 
partnerstev glede na nalogo ter razvijanje in izvajanje skupnih projektov z 
drugimi organizacijami iz javnega sektorja. Center bi tako moral najti način za 
večjo povezanost z občino Velenje in ZRZZ.                      
Center v ta namen od lanskega leta naprej organizira mesečne sestanke, za 
katere so odgovorni vsi strokovni delavci.  
2. Center naj jasno opredeli naloge v zvezi z upravljanjem partnerstev in določi 
skrbnika pogodbe.                          
Ta ukrep ima namen center izvesti leta 2010, odgovorna oseba pa je 
direktorica. 
3. Razmisliti o zapisih v primeru pomanjkljivosti in ocenitvah partnerstev (v 
primerih, ko se Center odloča za drugega partnerja, so dokazi potrebni). 
Center je ukrep začel izvajati novembra 2009. 
4. Center zagotavlja preglednost nad organizacijo ter njenimi odločitvami in 
razvojem z dajanjem informacij medijem. Skupina pa meni, da bi moral biti 
aktiven tudi pri sklicevanju tiskovnih konferenc, najmanj enkrat letno po 
zaključnem poročilu.                                
Center bo z izvajanjem tega ukrepa začel v letu 2010, odgovorna oseba je 
direktorica. 
5. Zagotovitev zadostnega števila kadrov v računovodstvu.                    
Ta ukrep je bil izveden z letom 2010, ko je Center na novo zaposlil dve novi 
socialni delavki. 
6. Center bi moral delovati v smislu še večje racionalizacije stroškov glede pošte 
(obvestilo namesto določbe, krajše navodilo v primeru pozitivnih odločb).    
Tudi ta ukrep Center izvaja od leta 2009 naprej.  
7. Pri vzdrţevanju notranjih omreţij in upravljanju tehnologije bi se morale 
informacije zaščititi – gesla (računalniki, dokumentacija v pisarni).  
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8. Center bi na področju varnega recikliranja/odlaganja odpadkov moral ločeno 
zbirati odpadke (kartuše).               
Ta ukrep Center izvaja od oktobra 2009 naprej. 
 
5. merilo: Upravljanje procesov in obvladovanje sprememb 
Skupna ocena tega merila je 78 in je tudi najboljše ocenjeno merilo za dejavnike. 












Podmerilo 5.1 Podmerilo 5.2 Podmerilo 5.3 
 
Vir: Lastna raziskava 
 
Najbolje ocenjeno je podmerilo 5.3: Inoviranje procesov, v katere se vključujejo 
drţavljani/odjemalci, z oceno 85. Pomeni, da je Center v fazi ukrepaj. 
Najslabše ocenjeno pa je podmerilo 5.1: Stalno prepoznavanje, snovanje, upravljanje 
in izboljševanje procesov, z oceno 70. Pomeni, da je Center v fazi preveri. 
Podmerilo 5.2: Razvijanje in zagotavljanje proizvodov in storitev, usmerjenih v 
drţavljane/odjemalce, pa je ocenjeno z oceno 80.  
Skupina je pri tem merilu pod prednosti navedla dobro sodelovanje znotraj Centra in 
navzven. Center vključuje zaposlene in zunanje partnerje v snovanje procesov.   
Skupina je tudi izpostavila orientiranost uporabniku prijazne komunikacije, Center 
ima v prostorih postavljeno skrinjico pripomb in pohval, redno spremlja medijske 
odzive, informacije o Centru so na voljo v zloţenkah in na internetu.  
Organizacija skrbi tudi skrbi za kontinuirano informativno izobraţevanje in sprotna 
implementacija znanja delavk. 
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Predlogi in ukrepi za izboljšanje 5. merila ter določitev časovnih rokov za izboljšanje 
ukrepov: 
1. Sprotno aţuriranje pooblastil in ustrezno obveščanje v skladu z UO UP. Na 
primer ob spremembi delovnega mesta se tudi spremenijo pooblastila 
zaposlenemu. To pa je potrebno sprotno aţurirati.                    
Center bo ta problem reševal sprotno. 
2. Določiti osebo, ki skrbi za pregled uradnega lista. Ta točka je urejena, saj 
to sedaj ureja skupnost centra CSD.                       
Uredilo se je sprotno obveščanje s strani Skupnosti CSD, odgovorna oseba 
pa je direktorica. 
3. Direktorji kot skupina bi morali še bolj aktivno dajati predloge na 
spremembo zakonodaje.                           
Koordinacija direktorjev rešena z letom 2009. 
4. Izpiliti delovanje koordinacijske skupine, torej izboljšati sodelovanje z 
zunanjimi institucijami in bolj aţurno povezovanje z njimi.                           
Za rešitev tega ukrepa je Center uvedel leta 2009 sodelovanje 
koordinacijske skupine 2x letno oziroma po potrebi.  
5. Pisno urgiranje v e-obliki na II. stopenjski organ v primeru pritoţb zaradi 
hitrejšega postopka.                          
Tudi ta ukrep Center ţe izvaja.  
 
Na podlagi rezultatov lahko ugotovim, da je Center večino ukrepov za merila za 










5  PREDLOGI UKREPOV IN AKTIVNOSTI ZA IZBOLJŠANJE 
KAKOVOSTI 
 
Na podlagi izidov raziskave sem zasnovala naslednje cilje za CSD Velenje na področju 
izboljšanja kakovosti: 
1. Na začetku koledarskega leta bi moral Center opredeliti vizijo razvoja in svoje 
poslanstvo. Za vizijo razvoja predlagam, da naj Center opredeli ţe doseţene 
elemente za uresničevanje vizije, spremembe, ki jih je potrebno uvesti za 
izboljšanje delovanja organizacije in akcijski načrt za izvajanje sprememb. 
Vizijo naj pretehtajo tudi vsi zaposleni na Centru, torej naj zaposleni v Centru 
pridejo do neke skupne vizije. 
V poslanstvu naj Center opredeli vodilne misli za njihovo delovanje, namen ter 
področja delovanja Centra. Center naj opredeli tudi cilje, ki jih namerava do 
konca koledarskega leta doseči.                 
Vizijo in poslanstvo naj Center opredeli ob vsakem začetku koledarskega leta 
oziroma jo pregleda in dopolni. Vizija in poslanstvo naj bosta objavljeni na 
vidnem mestu bodisi na Centru, na internetni strani Centra, v publikacijah … 
Center naj enkrat letno organizira sestanek med zaposlenimi, na katerem se 
bodo pogovarjali o tem, kaj je kakovost Centra ter kakšni so cilji Centra v zvezi 
s kakovostjo. Predlagam, da naj direktorica ali vodja strokovnega oddelka 
razdeli anketni vprašalnik vsem zaposlenim ob koncu koledarskega leta. Na 
osnovi analiz anketnih vprašalnikov bodo laţje ugotovili, v kolikšni meri sledijo 
poslanstvu, viziji ter ciljem na CSD Velenje. 
2. Enkrat letno naj Center ugotavlja tudi zadovoljstvo odjemalcev z anketnimi 
vprašalniki. Z anketami naj povprašajo o kakovosti dela, hitrosti opravljenega 
dela usluţbencev, o odnosu usluţbencev do strank … (ta ukrep je Center letos 
ţe izvedel, pomembno pa je, da ga izvedejo vsako leto).             
Center naj na podlagi vprašalnikov sestavi poročilo o kakovosti delovanja 
Centra, kot ga vidijo uporabniki. Opredeli naj področje, ki so ga uporabniki 
slabše ocenili in ki ga bo Center na podlagi tega tudi posebno razvijal.   
Pomembno je torej, da mora Center v kakovost vključiti vse pomembne 
skupine: vodstvo, zaposlene in uporabnike. Vsi morajo imeti moţnost 
spregovoriti o lastnem poloţaju v organizaciji, predstavijo svoje vidike, 
opaţanja in moţnost izrazijo kritičnega izraţanja mnenja.    
    
3. Za laţje izvajanje teh ukrepov predlagam direktorici, da naj sestavi skupino, ki 
bo sproti skrbela za izboljšanje kakovosti na Centru (Center kot celota naj 
izvaja letne sestanke o viziji, poslanstvu, ciljih, skupina pa naj skrbi za sprotno 
doseganje kakovosti na Centru). Izbere naj iz vsakega oddelka po eno 
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zaposleno. Skupino naj vodi druga oseba, ne direktorica, saj zaposleni lahko 
slutijo poskus vodstva za nadzorovanje njihovega dela.                     
Skupina bi se lahko mesečno dobivala na sestankih, kjer bi ugotavljali 
napredovanje kakovosti v Centru in na katerih področjih bi morali biti boljši ter 
na podlagi tega tudi sprejeti ustrezne ukrepe. Ti ukrepi naj bojo predstavljeni 
direktorici ter vsem zaposlenim. Torej bi bila odgovornost članov skupine 
pripraviti program za izboljšanje kakovosti, zastopati svoj oddelek in skrbeti, 
da se v oddelku odločitve tudi izvajajo.       
  
4. Da bi lahko skupina pravilno izpeljala načrt izboljšanja kakovosti, je 
pomembno ustrezno usposabljanje članov skupine. Center naj omogoči 
usposabljanje namenjeno izboljšanju kakovosti njihovega dela.   
  
5. Pri določanju ciljev za izboljšanje kakovosti na CSD Velenje naj poleg Skupine 
sodelujejo tudi vsi ostali zaposleni na Centru. Pomembno je, da vsi zaposleni 
na osnovi osebne izkušnje spoznajo, da se je nekaj spremenilo. Tako bodo vsi 
zaposleni motivirani k izboljšanju kakovosti v organizaciji. Cilji naj bodo 
določeni in merljivi.         
  
6. V primeru problema uresničitve cilja, naj zaposleni o tem obvesti direktorico. 
Za večino zaposlenih na Centru je problem v tem, da se kar sami spoprimejo s 
problemi, ker menijo, da niso dovolj pomembni, da bi z njimi vznemirjali 
direktorico. V organizaciji mora biti ustrezna komunikacija in s tem tudi 
ustrezna podpora s strani vodstva.       
      
7. Direktorica naj trud za kakovost in učinkovitost delovanja Centra nagradi, na 
primer s priznanjem … Zaposleni naj se zavedo, da vodstvo potrebuje njihovo 
pomoč pri izboljšanju poslovanja in da jo resnično ceni.      
                          
8. Ko so cilji enkrat doseţeni, se program izboljšanja kakovosti na Centru ne sme 











Kakovost je pomembna za obstoj vsake organizacije, kar me je privedlo do 
spoznanja, da se mora javna uprava nenehno spreminjati, biti boljša, inovativnejša, 
prijaznejša ter kar je najpomembnejše, zavedati se mora, da obstaja zaradi ljudi in 
ne obratno. 
Organizacije se za uvajanje sistemov in modelov kakovosti odločajo iz različnih 
razlogov, med najbolj pogostimi so zahteve odjemalcev. Zagotavljanje kakovosti 
mora biti neločljiva sestavina dela vseh zaposlenih. 
Proces razjasnjevanja vrednot, poslanstva in vizije je nedvomno ena od 
pomembnejših nalog, ki čakajo organizacije, ki si ţelijo uspešno in učinkovito utirati 
pot v sodobnem spreminjajočem se svetu. Odgovori na vprašanja: Kaj smo, kaj 
cenimo, kaj nas vodi pri našem delu, kakšni ţelimo biti, kako si ţelimo, da bi si nas 
ljudje zapomnili, so ključ do razumevanja identitete organizacije in do njene 
prihodnosti. Če hoče organizacija vedeti kam, mora vedeti, kje je. Najprimernejša 
metoda za takšno ugotavljanje stanja je samoevalvacija – sistematičen postopek 
samoocenitve organizacije. Samoocenitev je močno, proţno in izjemno uporabno 
orodje za ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti v organizaciji. 
In ravno model CAF je tako integralno orodje za ugotavljanje in zagotavljanje 
kakovosti, ki zagotavlja okvir za samoocenjevanje organizacije. Pri tem naj bi se 
gradila organizacijska kultura, saj v samoocenjevanju sodelujejo predstavniki vseh 
skupin zaposlenih, kar močno poveča stopnjo informiranja in komuniciranja v 
organizaciji. Pri tem izhaja model CAF iz prepričanja, da o organizaciji največ vedo 
zaposleni, hkrati pa jih motivira pri prizadevanju za stalne izboljšave. Za optimalne 
učinke CAF je nujna iskrenost namenov, potrebna pa je večkratna uporaba modela 
CAF, z eno do dvoletnim zamikom.  
Vrhunska kakovost izdelkov storitev je v mnogih organizacijah postala strateški cilj. 
CSD Velenje se zaveda, da je ključnega pomena za delovanje Centra zadovoljevanje 
potreb in s tem zadovoljstvo odjemalcev ter zadovoljstvo zaposlenih.  
Za Center je pomembno, da neposredno meri zadovoljstvo odjemalcev s splošno 
podobo organizacije, z njenimi storitvami, z njeno odprtostjo in vključenostjo 
odjemalcev.  
Sklepna ugotovitev dela je, da lahko model CAF dejansko izboljša kakovost delovanja 
v organizaciji. Organizacija se mora zavedati, da do sprememb ne pride čez noč. 
Samoevalvacija je namreč postopek, ki nima konca, se ves čas razvija in izboljšuje. 
Organizaciji omogoča prepoznati močna in šibka področja in v okviru akcijskega 
načrta opredeliti konkretne cilje za ohranjanje kakovosti na močnih področjih in za 
izboljševanje šibkosti. Pogoj za vse to pa je seveda tudi pozitivna klima v organizaciji. 
 51 
Sam model CAF stanja v organizaciji ne bo spremenil. Za to je potrebna dobra 
komunikacija v organizaciji med vodjo in vsemi zaposlenimi. Skratka, v projekt 
izboljšanja kakovosti v organizaciji morajo biti vključeni tako vodja kot tudi zaposleni 
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MERILA ZA DEJAVNIKE 
 
1. merilo: Voditeljstvo 
Kako vodje in menedţerji razvijajo in omogočajo doseganje poslanstva* in vizije* organizacije 
javnega sektorja, razvijajo vrednote*, potrebne za dolgoročni uspeh, ter jih z ustreznimi ukrepi in 
ravnanjem oziroma vedenjem izvajajo, in kako se osebno zavzemajo za to, da bi zagotovili razvoj in 
uvajanje sistema upravljanja organizacije. 
Podmerilo 1.1:  
Pretehtajte dokaze o tem, kaj naredi voditeljstvo organizacije v zvezi z: »Usmerjanje organizacije z 
razvijanjem njenega poslanstva, vizije in vrednot«.  
Primeri: 
a. Oblikovanje in razvijanje poslanstva (kakšni so naši cilji) in 
vizije (kam ţelimo) CSD z vključevanjem ustreznih udeleţenih 
strani in zaposlenih.                                                                         
b. Prenašanje poslanstva in vizije v strateške (dolgoročne in 
srednjeročne) in izvedbene (konkretne in kratkoročne) cilje in 
dejanja.                                                                                          
c. Vzpostavljanje okvira vrednot, v katerem so zajeti preglednost, 
etika, storitve za drţavljane in kodeks ravnanja z vključevanjem 
udeleţenih strani.                                                                    
d. Utrjevanje medsebojnega zaupanja in spoštovanja med 
voditelji, menedţerji in zaposlenimi (npr. z opredeljevanjem 
standardov dobrega voditeljstva).                                                        
e. Ustvarjanje moţnosti za učinkovito komunikacijo. Zagotavljanje 
širšega sporočanja poslanstva, vizije, vrednot, strateških in 
izvedbenih ciljev vsem zaposlenim v CSD in drugim udeleţenim 
stranem.                                                                                   
f. Občasno pregledovanje poslanstva, vizije in vrednot, da se 
bodo v njih odraţale spremembe v zunanjem okolju.                      
g. Obvladovanje »nasprotij interesov« z ugotavljanjem moţnih 















1. merilo: Voditeljstvo 
Kako vodje in menedţerji razvijajo in omogočajo doseganje poslanstva* in vizije* organizacije 
javnega sektorja, razvijajo vrednote*, potrebne za dolgoročni uspeh, ter jih z ustreznimi ukrepi in 
ravnanjem oziroma vedenjem izvajajo, in kako se osebno zavzemajo za to, da bi zagotovili razvoj in 
uvajanje sistema upravljanja organizacije 
Podmerilo 1.2:  
Pretehtajte dokaze o tem, kaj naredi voditeljstvo organizacije v zvezi z: »Razvijanje in izvajanje 
sistema upravljanja organizacije, delovanja in sprememb«. 
 
Primeri: 
a. Razvijanje procesov in struktur CSD v skladu s strategijo, 
načrtovanjem in potrebami ter pričakovanji udeleţenih strani ob 
uporabi razpoloţljivih tehnologij.                                 
b. Opredeljevanje ustreznih oblik upravljanja, (ravni, funkcij, 
odgovornosti in pristojnosti) ter zagotavljanje sistema za upravljanje 
procesov.                                                                
c. Razvijanje in sporazumno postavljanje izmerljivih ciljev za vse ravni 
organizacije.                                                            
d. Usmerjanje ciljev glede izhoda (angl. output)* in učinka (angl. 
outcome)* z uravnoteţenjem potreb in pričakovanj različnih 
udeleţenih strani.                                           
e. Oblikovanje in prilagajanje strategije e-poslovanja JU s strateškimi 
izvedbenimi cilji CSD.                                             
f. Vzpostavljanje upravljavskega informacijskega sistema   z 
notranjimi presojami. Vzpostavljanje ustreznih dejavnikov/ 
predpostavk (okvirov) za projektno vodenje in timsko delo.                    
h. Stalna uporaba sistema TQM*, kot sta modela EFQM ali CAF.                
i. Razvijanje sistema merjenja izmerljivih strateških in izvedbenih 
ciljev oziroma delovanja v organizaciji (npr. na podlagi 
uravnoteţenega sistema kazalnikov* (Balanced Scorecard) ali ISO 
9001: 2000).                                              
j. Prepoznavanje in postavljanje prednostnih nalog za nujne 
spremembe v zvezi z zasnovo CSD in poslovnim modelom.                    
k. seznanjanje zaposlenih in ustreznih udeleţenih strani s pobudami 






 1. merilo: Voditeljstvo 
Kako vodje in menedţerji razvijajo in omogočajo doseganje poslanstva* in vizije* organizacije 
javnega sektorja, razvijajo vrednote*, potrebne za dolgoročni uspeh, ter jih z ustreznimi ukrepi in 
ravnanjem oziroma vedenjem izvajajo, in kako se osebno zavzemajo za to, da bi zagotovili razvoj 
in uvajanje sistema upravljanja organizacije. 
Podmerilo 1.3:  
Pretehtajte dokaze o tem, kaj naredi voditeljstvo organizacije v zvezi z: »Motiviranje in podpora 
zaposlenim v organizaciji ter dajanje zgleda«. 
 Primeri: 
a.  Vodenje z lastnim zgledom, se pravi z ravnanjem v skladu z 
uveljavljenimi cilji in vrednotami. 
b. Izkazovanje osebne pripravljenosti vodij za sprejemanje 
sprememb s konstruktivnimi povratnimi informacijami.  
c. Redno obveščanje zaposlenih o pomembnih zadevah v zvezi s 
CSD.  
d. Podpiranje in pomoč zaposlenim pri izvajanju njihovih nalog, 
načrtov in doseganju ciljev v podporo doseganju skupnih ciljev 
CSD. 
e. Stimuliranje, spodbujanje in ustvarjanje  moţnosti za prenos 
pooblastil, odgovornosti in kompetenc, vključno s pooblaščanjem. 
f. Spodbujanje kulture inoviranja in izboljševanje s spodbujanjem in 
podpiranjem zaposlenih pri dajanju predlogov za inovacije in 
izboljšave ter proaktivnost pri njihovem vsakdanjem delu.  
g. Dajanje priznanj in nagrajevanje skupin ter posameznikov za 
njihova prizadevanja. 









1. merilo: Voditeljstvo 
Kako vodje in menedţerji razvijajo in omogočajo doseganje poslanstva* in vizije* organizacije 
javnega sektorja, razvijajo vrednote*, potrebne za dolgoročni uspeh, ter jih z ustreznimi ukrepi in 
ravnanjem oziroma vedenjem izvajajo, in kako se osebno zavzemajo za to, da bi zagotovili razvoj in 
uvajanje sistema upravljanja organizacije. 
Podmerilo 1.4:  
Pretehtajte dokaze o tem, kaj naredi voditeljstvo organizacije v zvezi z: »Obvladovanje odnosov s 
politiki in drugimi udeleţenimi stranmi za zagotavljanje deljene odgovornosti«. 
Primeri: 
a.  Prepoznavanje javnih politik, ki vplivajo na CSD.  
b. Vzdrţevanje proaktivnih in rednih odnosov s političnimi 
organi na ustreznem izvršilnem in zakonodajnem področju. 
c. Zagotavljanje usklajenosti ciljev CSD z javnimi politikami. 
d. Razvijanje in ohranjanje partnerstev in omreţij s 
pomembnimi udeleţenimi stranmi (drţavljani, nevladnimi 
organizacijami, interesnimi skupinami, gospodarstvom, 
drugimi javnimi organi, … 
e. Vključevanje političnih in drugih udeleţenih strani v 
postavljanje izvedbenih ciljev CSD – tako glede izhodov kot 
glede učinkov – ter v razvoj sistema upravljanja CSD.  
f. Prizadevanje za ozaveščanje javnosti, ugled in 
priznavanje CSD ter njenih storitev. 
g. Razvijanje trţnega načela (proizvodno in storitveno 
usmerjenega) ter njegovo širjenje v odnosih z udeleţenimi 
stranmi. 
h. Sodelovanje pri aktivnostih strokovnih zdruţenj, 














2. merilo: Strategija in načrtovanje 
Kako organizacija z jasno strategijo, osredotočeno na udeleţene strani in podprto z ustrezno politiko, 
načrti, cilji, ciljnimi vrednostmi in procesi uresničuje svoje poslanstvo in vizijo. 
Podmerilo 2.1:  
Pretehtajte dokaze o tem, kaj naredi organizacija v zvezi za naslednjim: »Zbiranje podatkov o 
trenutnih in prihodnjih potrebah udeleţenih strani«. 
Primeri: 
a. Prepoznavanje vseh pomembnih udeleţenih strani. 
b. Sistematično zbiranje in analiziranje podatkov o 
udeleţenih straneh, njihovih potrebah in pričakovanjih. 
c. Redno zbiranje in analiziranje podatkov, njihovega vira, 
točnosti in kakovosti. To lahko zajema podatke o 
pomembnih spremenljivkah, kot so druţbena, okoljska, 
gospodarska, pravna in demografska dogajanja. 
d. sistematično analiziranje notranjih prednosti in 




















2. merilo: Strategija in načrtovanje 
Kako organizacija z jasno strategijo, osredotočeno na udeleţene strani in podprto z ustrezno politiko, 
načrti, cilji, ciljnimi vrednostmi in procesi uresničuje svoje poslanstvo in vizijo. 
Podmerilo 2.2:  
Pretehtajte dokaze o tem, kaj naredi organizacija v zvezi za naslednjim: »Razvijanje, pregledovanje in 
posodabljanje strategije in načrtovanja ob upoštevanju potreb udeleţenih strani in razpoloţljivih 
virov«. 
Primeri: 
a. Razvijanje in uporaba metod nadzora, merjenja in/ali 
ovrednotenja CSD na vseh ravneh ob zagotavljanju nadzora 
izvajanja strategije. 
b. Sistematično analiziranje tveganj in priloţnosti (npr. 
SWOT analiza) ter prepoznavanje ključnih dejavnikov 
uspeha* z rednim ocenjevanjem dejavnikov, ki vplivajo na 
okolje organizacije (vključno s političnimi spremembami). 
c. Ovrednotenje obstoječih nalog v smislu izhodov 
(rezultatov) in učinkov (vplivov) ter kakovosti strateških in 
izvedbenih načrtov. 
d. Uravnoteţenje nalog in virov, dolgoročnih in kratkoročnih 
pritiskov ter zahtev udeleţenih strani. 
e. Ocenjevanje potrebe po reorganizaciji ter izboljšanju 













2. merilo: Strategija in načrtovanje 
Kako organizacija z jasno strategijo, osredotočeno na udeleţene strani in podprto z ustrezno politiko, 
načrti, cilji, ciljnimi vrednostmi in procesi uresničuje svoje poslanstvo in vizijo. 
Podmerilo 2.3:  
Pretehtajte dokaze o tem, kaj naredi organizacija v zvezi z naslednjim: »Izvajanje strategije in 
načrtovanja v celotni organizaciji«. 
Primeri: 
a. Izvajanje strategije in načrtovanja z doseganjem soglasja 
in prednostnim razvrščanjem, določanje časovnih okvirov in 
ustrezne strukture organizacije. 
b. Vključevanje udeleţenih strani v proces razvijanja 
strategije in načrtovanja ter prednostno razvrščanje 
njihovih pričakovanj in potreb. 
c.  Prenašanje strateških in izvedbenih ciljev CSD v 
















2. merilo: Strategija in načrtovanje 
Kako organizacija z jasno strategijo, osredotočeno na udeleţene strani in podprto z ustrezno politiko, 
načrti, cilji, ciljnimi vrednostmi in procesi uresničuje svoje poslanstvo in vizijo. 
Podmerilo 2.4:  
Pretehtajte dokaze o tem, kaj naredi organizacija v zvezi za naslednjim: »Načrtovanje, izvajanje in 
pregledovanje posodabljanja in inoviranja«. 
Primeri: 
a. Ustvarjanje in razvijanje nove kulture/pripravljenosti za 
inoviranje z usposabljanjem, primerjavo z drugimi, 
ustanavljanjem učnih laboratorijev, osredotočanjem na 
vlogo strateškega razmišljanja in načrtovanja. 
b. Sistematično spremljanje notranjih kazalnikov/gibal 
sprememb in zunanje povpraševanje po posodabljanju in 
inoviranju. 
c. Načrtovanje sprememb, ki vodijo v proces posodabljanja 
in inoviranja (npr. uporaba omreţnih storitev) na podlagi 
razgovorov z udeleţenimi stranmi. 
d. Vključevanje orodij in ukrepov, npr. za merjenje vhodov 
+ izhodov + učinkov; uporaba načel TQM. 
e. Zagotavljanje razvoja učinkovitega sistema obvladovanja 
sprememb, ki zajema spremljanje napredka pri inoviranju. 













3. merilo: Zaposleni 
Kako organizacija upravlja, razvija in sprošča znanje in polni potencial svojih zaposlenih na ravni 
posameznika, skupine in celotne organizacije; kako te aktivnosti načrtuje v podporo svoji politiki in 
strategiji ter za učinkovito delovanje zaposlenih. 
Podmerilo 3.1:  
Pretehtajte dokaze o tem, kaj naredi organizacija v zvezi z naslednjim: »Pregledno načrtovaje 
kadrovskih virov, ki jih organizacija upravlja in izboljšuje v skladu s strategijo in načrtovanjem«. 
Primeri: 
a. Redno analiziranje trenutnih in prihodnjih potreb po kadrovskih 
virih ob upoštevanju potreb in pričakovanj udeleţenih strani. 
b. Razvijanje in sporočanje politike ravnanja s kadrovskimi viri na 
podlagi strategije in načrtovanja CSD.  
c. Zagotavljanje sposobnosti kadrovskih virov (zaposlovanje, 
razporejanje, razvoj) omogoča doseganje nalog in 
uravnoteţenost nalog ter odgovornosti. 
d. Spremljanje razmerja kadrovskih virov, ki izvajajo in razvijajo 
e-storitve. 
e. Razvijanje in dogovarjanje o jasni politiki z objektivnimi merili 
glede zaposlovanja, napredovanja, nagrajevanja, nagrad in 
podeljevanja menedţerskih funkcij. 
f. Zagotavljanje dobrega okolja in delovnih razmer v celotni 
organizaciji, vključno s skrbjo za zagotavljanje zdravja in varnosti 
pri delu. 
g. Upravljanje zaposlovanja in napredovanja z upoštevanjem 
poštenosti in enakih moţnosti za vse ter različnosti (npr. glede na 
spol, spolno usmerjenost, invalidnost, starost, raso ali vero). 
h. Zagotavljanje, da izpolnjevanje pogojev vodi v doseganje 
ustreznega ravnoteţja med delom in zasebnim ţivljenjem 
zaposlenih.  















3. merilo: Ravnanje z ljudmi pri delu 
Kako organizacija upravlja, razvija in sprošča znanje in polni potencial svojih zaposlenih na ravni 
posameznika, skupine in celotne organizacije; kako te aktivnosti načrtuje v podporo svoji politiki in 
strategiji ter za učinkovito delovanje zaposlenih. 
Podmerilo 3.2:  
Pretehtajte dokaze o tem, kaj naredi organizacija v zvezi z naslednjim: »Prepoznavanje, razvijanje in 
uporabljanje kompetenc zaposlenih z usklajevanjem ciljev posameznikov in organizacije«. 
Primeri: 
a. Prepoznavanje trenutnih sposobnosti na ravni posameznika in 
organizacije v smislu znanja, veščin in odnosa. 
b. Razpravljanje, ustvarjanje in sporočanje strategije razvoja kompetenc.                        
To vključuje splošen dogovor o načrtu usposabljanja glede na trenutne in             
prihodnje potrebe CSD ter osebnih potreb (npr. razlike med obveznim in                                           
prostovoljnim usposabljanjem). 
c. Razvijanje in soglašanje z načrti za osebno usposabljanje in razvoj za 
vse zaposlene, s posebnim poudarkom pri menedţerskih in voditeljskih 
sposobnostih ter zmoţnosti obravnavanja različnih 
odjemalcev/drţavljanov ter partnerjev. To lahko vključuje tudi 
usposabljanje za pridobivanje veščin za zagotavljanje e-storitev. 
d. Podpiranje in pomoč novo zaposlenim (npr. z  mentorstvom, 
uvajanjem, usmerjanjem). 
e. Spodbujanje notranje in zunanje mobilnosti zaposlenih. 
f. Razvijanje in spodbujanje sodobnih metod usposabljanja (npr. 
multimedijski pristop, usposabljanje na delovnem mestu, učenje preko 
elektronskih medijev). 
g. Načrtovanje dejavnosti usposabljanja in razvoj tehnik komuniciranja na 
vseh področjih tveganja in obvladovanja nasprotja interesov. 
h. Ocenjevanje vpliva programov usposabljanja in razvoja v povezavi s 














3. merilo: Ravnanje z ljudmi pri delu 
Kako organizacija upravlja, razvija in sprošča znanje in polni potencial svojih zaposlenih na ravni 
posameznika, skupine in celotne organizacije; kako te aktivnosti načrtuje v podporo svoji politiki in 
strategiji ter za učinkovito delovanje zaposlenih. 
Podmerilo 3.3:  
Pretehtajte dokaze o tem, kaj naredi organizacija v zvezi z naslednjim: »Vključevanje zaposlenih z 
razvijanjem odprtega dialoga in pooblaščanjem. 
Primeri: 
a. Spodbujanje kulture odprte komunikacije in dialoga ter 
spodbujanje timskega dela. 
b. Proaktivno ustvarjanje okolja in spodbujanje zaposlenih 
k izraţanju njihovih zamisli in predlogov ter razvijanje 
ustreznih mehanizmov za to (sheme predlogov, delovne 
skupine, viharjenje moţganov itd.). 
c. Vključevanje zaposlenih in njihovih predstavnikov v 
razvoj načrtov, strategij, ciljev, načrtovanje procesov ter 
prepoznavanje in izvajanje dejavnosti izboljšav.       
d. Iskanje dogovora/soglasja med menedţerji in 
zaposlenimi glede ciljev in načinov merjenja doseganja 
ciljev. 
e. Redno izvajanje anket med zaposlenimi, vključno z 
objavljanjem rezultatov/povzetkov/razlag. 
f. Zagotavljanje, da imajo zaposleni moţnost dajanja 
povratnih informacij svojim neposredno nadrejenim 
vodjem. 















4. merilo: Partnerstva in viri 
Kako organizacija načrtuje in upravlja svoja partnerstva in notranje vire v podporo svoji politiki in 
strategiji ter uspešnemu izvajanju svojih procesov. 
Podmerilo 4.1:  




a. Prepoznavanje morebitnih strateških partnerjev in narave 
odnosa (npr. kupec – izvajalec, sodelovanje pri proizvodnji, 
e-storitve). 
b. Vzpostavljanje ustreznih partnerskih sporazumov, pri 
čemer se upošteva narava odnosa (npr. kupec – izvajalec, 
sodelavec/soizvajalec/soproizvajalec proizvodov/storitev, 
sodelovanje, e-storitve). 
c. Določanje odgovornosti posamezne stranke pri 
upravljanju partnerstev, vključno z nadzorom. 
d. Redno spremljanje in vrednotenje procesov, rezultatov in 
narave partnerstev. 
e. Spodbujanje in organiziranje posebnih partnerstev glede 
na nalogo ter razvijanje in izvajanje skupnih projektov z 
drugimi organizacijami iz javnega sektorja. 
f. Ustvarjanje moţnosti za izmenjavo zaposlenih s partnerji. 
















4. merilo: Partnerstva in viri 
Kako organizacija načrtuje in upravlja svoja partnerstva in notranje vire v podporo svoji politiki in 
strategiji ter uspešnemu izvajanju svojih procesov. 
Podmerilo 4.2:  
Pretehtajte dokaze o tem, kaj naredi organizacija v zvezi z naslednjim: »Razvijanje in uvedba 
partnerstev z drţavljani/odjemalci«. 
Primeri: 
a. Spodbujanje odjemalcev/drţavljanov k sodelovanju v 
javnih zadevah in procesih političnega odločanja (npr. 
posvetovalne skupine, ankete, mnenjske raziskave in kroţki 
kakovosti). 
b. Odprtost za zamisli, predloge in pritoţbe 
odjemalcev/drţavljanov ter razvijanje in uporaba ustreznih 
mehanizmov za njihovo zbiranje (npr. z anketami, 
posvetovalnimi skupinami, vprašalniki, skrinjicami za 
pritoţbe in mnenjskimi raziskavami). 
c. Zagotavljanje proaktivne politike obveščanja (o 
pristojnostih nekaterih javnih organov, o njihovih procesih, 
itd.). 
d. Zagotavljanje preglednosti nad organizacijo ter njenimi 
odločitvami in razvojem (npr. z objavljanjem letnih poročil, 
sklici tiskovnih konferenc in informacijami na internetu). 
e. Dejavno spodbujanje odjemalcev/drţavljanov, naj se 
organizirajo, izrazijo svoje potrebe in zahteve ter 


















4. merilo: Partnerstva in viri 
Kako organizacija načrtuje in upravlja svoja partnerstva in notranje vire v podporo svoji politiki in 
strategiji ter uspešnemu izvajanju svojih procesov. 
Podmerilo 4.3:  
Pretehtajte dokaze o tem, kaj naredi organizacija v zvezi z naslednjim: »Upravljanje financ«. 
Primeri: 
a. Usklajevanje upravljanja financ s strateškimi cilji. 
b. Zagotavljanje finančne in proračunske preglednosti. 
c. Zagotavljanje stroškovno učinkovitega upravljanja 
finančnih virov. 
d. Uvajanje inovativnih sistemov za načrtovanje proračuna 
in stroškov (npr. večletni proračuni, programi projektnih 
proračunov in splošni proračuni). 
e. Stalno spremljanje stroškov dostave in storitvenih 
standardov za proizvode in storitve, ki jih ponuja CSD, z 
vključevanjem organizacijskih enot. 
f. Delegiranje in decentraliziranje finančnih odgovornosti ter 
njihovo uravnoteţenje z osrednjim nadzorom. 
g. Spremljanje odločitev glede vlaganj in finančni nadzor na 
podlagi analize stroškov/koristi. 
h. Razvijanje in uvajanje sodobnega finančnega nadzora 
(npr. z notranjimi finančnimi revizijam) ter spodbujanje 
preglednosti tega nadzora za vse zaposlene. 
i. Vzpostavitev vzporednih finančnih in stroškovnih 
knjigovodskih sistemov, vključno z bilancami stanja 
(osnovne postavke). 
j. Zagotavljanje notranje razporeditve stroškov (npr. 
obračunavanje notranjih storitev). 
k. Vključevanje nefinančnih podatkov o uspešnosti v 
proračunske dokumente. 
l. Uvajanje primerjalnih analiz (npr. primerjava z drugimi) 
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4. merilo: Partnerstva in viri 
Kako organizacija načrtuje in upravlja svoja partnerstva in notranje vire v podporo svoji politiki in 
strategiji ter uspešnemu izvajanju svojih procesov. 
Podmerilo 4.4:  
Pretehtajte dokaze o tem, kaj naredi organizacija v zvezi z naslednjim: »Upravljanje informacij in 
znanja«. 
Primeri: 
a. Razvijanje sistemov za upravljanje, shranjevanje in 
dostopanje do podatkov in znanja v CSD v skladu s 
strateškimi in izvedbenimi cilji. 
b. Zagotavljanje, da so pridobljene, obdelane in uspešno 
uporabljene pomembne dostopne zunanje informacije. 
c. Stalno spremljanje informacij in znanja v CSD za 
opredelitev njihove pomembnosti, pravilnosti, zanesljivosti 
in varnosti, prav tako pa njihovo usklajevanje s strateškim 
načrtovanjem ter trenutnimi in prihodnjimi potrebami 
partnerjev. 
d. Razvijanje notranjih kanalov za širjenje informacij po 
CSD, da bo vsem zaposlenim omogočen dostop do njih in 
znanja, pomembnih za njihove naloge in cilje. 
e. Omogočanje dostopa in izmenjave ustreznih informacij s 
partnerji ter uporabniku prijazno predstavljanje informacij 
in podatkov. 
f. Zagotovitev, kolikor je le mogoče, ohranjanja ključnih 















4. merilo: Partnerstva in viri 
Kako organizacija načrtuje in upravlja svoja partnerstva in notranje vire v podporo svoji politiki in 
strategiji ter uspešnemu izvajanju svojih procesov. 
Podmerilo 4.5:  
Pretehtajte dokaze o tem, kaj naredi organizacija v zvezi z naslednjim: »Upravljanje tehnologije«. 
Primeri: 
a. Izvajanje enotne politike upravljanja tehnologije v skladu 
s strateškimi in izvedbenimi cilji. 
b. Učinkovita uporaba ustrezne tehnologije za: 
- obvladovanje nalog, 
- obvladovanje znanja, 
- podporo učenju in izboljšavam, 
- podporo za sodelovanje z udeleţenimi stranmi in 
partnerji, 
















4. merilo: Partnerstva in viri 
Kako organizacija načrtuje in upravlja svoja partnerstva in notranje vire v podporo svoji politiki in 
strategiji ter uspešnemu izvajanju svojih procesov. 
Podmerilo 4.6:  
Pretehtajte dokaze o tem, kaj naredi organizacija v zvezi z naslednjim: »Upravljanje prostorov in 
opreme«. 
Primeri: 
a. Uravnoteţenje uspešnosti in učinkovitosti fizičnih lokacij 
s potrebami in pričakovanji uporabnikov (npr. zgoščenost 
proti razpršenosti zgradb). 
b. Zagotavljanje varne, stroškovno učinkovite in 
gospodarne uporabe pisarniških prostorov ob upoštevanju 
strateških in izvedbenih ciljev CSD, dostopnosti z javnim 
prevozom, osebnih potreb zaposlenih, lokalne kulture in 
morebitnih fizičnih omejitev (npr. odprte - zaprte pisarne za 
posameznike, mobilne pisarne) ter tehnične opreme (npr. 
število osebnih računalnikov in fotokopirnih strojev na 
sluţbo). 
c. Zagotavljanje učinkovitega (predvsem stroškovno) 
načrtovanega in trajnostnega vzdrţevanja stavb, pisarn in 
opreme. 
d. Zagotavljanje učinkovite (predvsem stroškovno) in 
trajnostne uporabe prevoznih in energetskih virov. 
e. Zagotavljanje ustrezne fizične dostopnosti stavb v skladu 
s potrebami in pričakovanji zaposlenih in 
odjemalcev/drţavljanov (npr. dostop za invalide do parkirišč 
ali javnih prevoznih sredstev). 
f. Razvijanje enotne politike upravljanja fizičnih sredstev, 
vključno z varnim recikliranjem/odlaganjem, npr. z 













5. merilo: Procesi 
Kako organizacija upravlja, izboljšuje in razvija svoje procese*, da bi lahko inovirala in podpirala svojo 
politiko in strategijo ter popolnoma zadovoljevala svoje odjemalce in druge udeleţene strani in jim 
povečevala vrednost. 
Podmerilo 5.1:  
Pretehtajte dokaze o tem, kaj naredi organizacija v zvezi z naslednjim: »Stalno prepoznavanje, 
snovanje, upravljanje in izboljševanje procesov«. 
Primeri: 
a. Stalno prepoznavanje, opisovanje in dokumentiranje ključnih procesov. 
b. Prepoznavanje lastnikov (nosilcev) procesov in njihovo pooblaščanje.  
c. Vključevanje zaposlenih in drugih zunanjih udeleţenih strani v snovanje 
in razvoj ključnih procesov.                                                                             
d. Dodeljevanje sredstev za procese glede na njihov prispevek k 
strateškim ciljem organizacije.                                                                          
e. Zbiranje, zapisovanje in razumevanje pravnih zahtev in drugih 
predpisov, ki so pomembni za procese v organizaciji, njihovo analiziranje 
in predlaganje racionalizacije zakonsko uvedenih procesov, katerih cilj je 
odprava administrativnih ovir in birokracije.                                                          
f. Izvajanje procesnih kazalnikov in postavljanje ciljev delovanja, ki so 
usmerjeni k drţavljanom/odjemalcem.                                                                 
g. Procesi koordinacije in usklajevanja.                                                                     
h. Spremljanje in vrednotenje vplivov e-storitev/e-uprave na 
organizacijske procese (npr. učinkovitost in uspešnost).                                        
i. V povezavi z ustreznimi udeleţenimi stranmi izboljševanje procesov na 
podlagi izmerjene učinkovitosti, uspešnosti in rezultatov (izhodov in 
učinkov).                                                                                                           
j. Analiziranje in vrednotenje ključnih procesov, tveganja in kritičnih 
dejavnikov uspeha ob upoštevanju ciljev organizacije in spreminjajočega 
se okolja.                                                                                                          
k. Prepoznavanje, snovanje in izvajanje sprememb procesov, ki vodijo k 
načelu opravljanja storitev »vse na enem mestu«.                                       
l. Merjenje in pregledovanje uspešnosti sprememb procesov in izvajanje 














5. merilo: Upravljanje procesov in obvladovanje sprememb 
Kako organizacija upravlja, izboljšuje in razvija svoje procese*, da bi lahko inovirala in podpirala svojo 
politiko in strategijo ter popolnoma zadovoljevala svoje odjemalce in druge udeleţene strani in jim 
povečevala vrednost. 
Podmerilo 5.2:  
Pretehtajte dokaze o tem, kaj naredi organizacija v zvezi z naslednjim: »Razvijanje in zagotavljanje 
proizvodov in storitev, usmerjenih v drţavljane/odjemalce« 
Primeri: 
a. Vključevanje odjemalcev/drţavljanov v snovanje in 
izboljševanje storitev in proizvodov (npr. z 
raziskavami/povratnimi informacijami/poizvedbami o tem, 
katere storitve in proizvodi so ustrezni in ali so uspešni, ob 
upoštevanju spola in drugih vidikov različnosti). 
b. Vključevanje odjemalcev/drţavljanov in drugih 
udeleţenih strani v razvoj standardov kakovosti za storitve, 
proizvode in informacije. 
c. Razvijanje jasnih smernic in predpisov v razumljivem 
jeziku. 
d. Vključevanje odjemalcev/drţavljanov v snovanje in 
razvijanje informacijskih virov in poti. 
e. Zagotavljanje razpoloţljivosti ustreznih in zanesljivih 
informacij, namenjenih pomoči in podpori drţavljanom/ 
odjemalcem. 
f. Spodbujanje dostopnosti organizacije (gibljiv delovni čas, 
dokumentacija v različnih oblikah, npr. v ustreznih jezikih, 
na internetu, na plakatih, v prospektih, v Braillovi pisavi 
itn.). 
g. Spodbujanje elektronskega komuniciranja in sodelovanja 
z odjemalci/drţavljani. 
h. Razvijanje dobro zasnovanih sistemov in postopkov 










5. merilo: Upravljanje procesov in obvladovanje sprememb 
Kako organizacija upravlja, izboljšuje in razvija svoje procese*, da bi lahko inovirala in podpirala svojo 
politiko in strategijo ter popolnoma zadovoljevala svoje odjemalce in druge udeleţene strani in jim 
povečevala vrednost. 
 
Podmerilo 5.3:  
Pretehtajte dokaze o tem, kaj naredi organizacija v zvezi z naslednjim: »Inoviranje procesov, v katere 




a. Dejaven pristop k učenju na podlagi inovacij drugih 
organizacij v nacionalnem in mednarodnem merilu. 
b. Vključevanje udeleţenih strani v inoviranje procesov, 
npr. z uvajanjem novih pilotnih storitev in rešitev e-uprave. 
c. Vključevanje drţavljanov/odjemalcev v inoviranje 
procesov. 
d. Zagotavljanje potrebnih virov za inoviranje procesov. 


















IZJAVA O AVTORSTVU IN NAVEDBA LEKTORJA 
 
Spodaj podpisana Aida Ahmetovič, z vpisno številko 35496, izjavljam, da sem 
avtorica predloţenega diplomskega dela, ki sem ga napisala pod mentorstvom prof. 
dr. Štefana Ivanka in dovolim objavo diplomskega dela na spletnih straneh. 
Delo je slovnično pregledala in ustrezno lektorirala Melita Cvikl Delopst, prof. 


















V Ljubljani, dne __________________            Podpis _________________________
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